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Introduzione 
 
Il presente lavoro si prefigge l’obiettivo di analizzare un fenomeno di 
particolare criticità e insieme attualità come quello del cambiamento nella guida 
delle piccole e medie imprese familiari, noto col nome di passaggio 
generazionale. La successione nelle imprese familiari si presenta come un 
momento di discontinuità che condiziona, con segno talora positivo, più spesso 
negativo, lo sviluppo dell’impresa. E’ importante riflettere su tale tematica 
utilizzando modelli, tecniche e strumenti per conservare e accrescere il valore del 
sistema impresa. 
  Questo argomento è stato approfondito prendendo come riferimento il 
settore farmaceutico che basa le sue tipicità sull’elevata capacità di ricerca e sulla 
valorizzazione delle conoscenze, fattori determinanti nel nostro sistema 
produttivo. 
La raccolta delle informazioni è avvenuta non solo riguardo alla 
consultazione di libri, periodici e articoli di giornale, ma anche alla visita delle 
PMI chimico farmaceutiche situate nell’area Toscana. 
La ricerca, da me effettuata, è stata realizzata in particolare sul territorio 
pisano, dotato di molte piccole realtà farmaceutiche nate a carattere familiare 
che, con il tempo si sono trasformate in prestigiose industrie, grazie alle capacità 
imprenditoriali e/o manageriali dei successori (es: persone all’interno della 
famiglia o soggetti esterni). 
Lo scopo di questo elaborato è quello di andare ad individuare sia gli ostacoli 
da superare sia le opportunità da sfruttare per trasmettere nel miglior modo 
possibile i valori aziendali alle generazioni future; esso è organizzato come 
segue. 
Nel primo capitolo è stato necessario individuare l’evoluzione delle teorie 
organizzative poste prima sul grande apparato industriale tipico degli anni ’70 
dove veniva esaltato lo slogan “grande è bello”.  
In quegli anni la PMI non veniva presa in esame in quanto considerata come 
se attraversasse una fase transitoria per poi sfociare nell’affermazione della 
 X 
grande impresa. Gli studi avvenuti lungo questa direzione si basavano sul 
modello USA dove i maggiori esponenti erano Chandler, Greiner, ecc. 
 Col passare del tempo le piccole imprese, soprattutto in Italia, hanno avuto la 
meglio sul quelle di grandi dimensioni perché nei momenti di crisi ambientale, 
sono riuscite ad adattarsi alle dinamicità presenti nel mercato. 
Ecco il motivo per il quale inizia ad affermarsi lo slogan “piccolo è bello”: la 
flessibilità, la capacità innovativa e la semplice struttura organizzativa sono 
fattori che hanno giocato a favore delle imprese minori. 
Dopo aver definito la forza della PMI siamo arrivati a dimostrare anche 
l’esistenza di una collaborazione tra grande e piccola impresa, in quanto diverse 
ma complementari. 
Tipiche del nostro sistema economico, le PMI hanno dato vita ad un contesto 
italiano frammentato, costituito da poche grandi imprese e da un elevato numero 
di imprese di minori dimensioni. Questo è accaduto perchè la figura 
imprenditoriale, significativa nel territorio italiano, rappresenta la mission, 
l’identificazione delle strategie e delle politiche da attuare per raggiungere in 
maniera efficace ed efficiente gli obiettivi prefissati. 
L’imprenditore deve essere abile a mantenere gli equilibri in termini di 
spazio/tempo in relazione alle scelte da compiere che possono portare a 
situazioni di rischio o di successo. 
 Le variabili da monitorare quindi sono sia di tipo quantitativo che qualitativo 
dove le potenzialità del fattore umano, la tecnologia, la cultura aziendale, 
conducono allo sviluppo dell’impresa. Infatti, essendo la maggior parte delle 
PMI condotte dalla famiglia, la partecipazione di quest’ultima è fondamentale 
affinché l’impresa continui a svolgere la propria attività. 
 La guida da parte della famiglia, anche se difficile da seguire per la possibile 
nascita di liti, sintetizza la capacità dell’impresa minore di affrontare il 
medio/lungo termine, grazie al buon esito del processo successorio. 
I soggetti che operano all’interno devono possedere competenze e conoscenze 
adeguate per poter dar vita a sinergie al fine di determinare un forte vantaggio 
competitivo rispetto ai concorrenti presenti sul mercato. 
 XI 
Per ottenere un risultato positivo è necessario avere una buona capacità di 
comunicazione attraverso l’uso del web.  
Lo sviluppo di tecnologie avanzate permette alla PMI di facilitare l’ingresso 
in aree concorrenziali e di soddisfare non solo i clienti, ma anche tutti coloro che 
intrattengono rapporti con l’impresa stessa. 
Quindi il commercio elettronico costituisce una risorsa importante da 
utilizzare, sulla quale è necessario porre maggiore attenzione non solo perché, 
attraverso internet è possibile scambiare una quantità notevole di informazioni a 
basso costo, ma anche per risolvere le difficoltà che aumentano all’aumentare 
della complessità ambientale. 
Le barriere possono essere superate grazie alla realizzazione di un sistema 
economico locale che consente la nascita di distretti industriali, particolarmente 
estesi nel nostro Paese. 
“Le operazioni di transazione” che coinvolgono l’impresa devono essere 
sempre rivolte al rispetto dell’ambiente, attenendosi al Regolamento EMAS e/o 
alla norma ISO 14001.  
Lo scopo di questa prima parte è quello di mostrare le modalità con le quali le 
PMI devono saper concentrare le loro energie, puntando sui fattori critici di 
successo per evitare di uscire dal mercato. 
La situazione attuale in cui operano le piccole e medie imprese è delicata in 
quanto da un lato si manifesta il problema del passaggio alla seconda o terza 
generazione e dall’altro si individuano le grandi sfide basate sulla 
globalizzazione dei mercati e gli effetti prodotti della new economy. 
Il capitolo centrale della tesi è proprio il secondo che espone le criticità alle 
quali sono sottoposte le imprese in relazione alla successione imprenditoriale. 
Quest’ultima rappresenta un elemento strategico che può fortemente 
condizionare l’attività dell’impresa. In Italia solo il 35% delle aziende familiari 
riesce a mantenere la stessa proprietà dalla prima alla seconda generazione, 
mentre nel passaggio successivo la percentuale scende al 15%. 
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Non devono perciò essere sottovalutati i rischi concreti di cessazione 
dell’attività se i processi di transizione non vengono esaminati e pianificati in 
maniera sistematica. 
Per trasmettere le conoscenze essenziali alla conduzione dell’impresa è 
necessario pianificare lo sviluppo futuro della stessa, preparando l’inserimento 
dei giovani in maniera corretta.  
L’imprenditore partecipa in prima persona delegando le varie funzioni a colui 
che subentra; il figlio ha il compito di sviluppare le proprie capacità attraverso un 
processo di learning by doing tale da assumere il ruolo imprenditoriale. 
In questo lungo processo vengono pertanto coinvolti non solo i soggetti 
appartenenti all’impresa familiare ma anche coloro che intrattengono rapporti di 
collaborazione con essa come i fornitori, le banche, le associazioni, ecc. 
L’oggetto considerato è certamente complesso e riguarda aspetti 
organizzativi, giuridici, fiscali ma anche fisiologici e relazionali. Il problema del 
ricambio generazionale diventa ancora più complicato quando, oltre alle relazioni 
interpersonali, altri fattori diventano determinanti come l’esigenza dell’impresa, 
gli affetti familiari, il valore del patrimonio sia familiare che aziendale. 
L’obiettivo di questo capitolo è quello di verificare se e in quale misura il 
fondatore e il successore percepiscono alla stesso modo la gravità della vicenda 
oppure, come accade spesso, se i soggetti diretti e indiretti interpretano 
erroneamente la fase in cui si trova l’impresa. In genere, soprattutto nel primo 
passaggio di generazione, quando si viene a conoscenza del problema è ormai 
troppo tardi, e il rischio di perdere know-how è veramente alto.  
Per questo è importante preparare la successione attentamente e non 
sottovalutarla. Il processo di pianificazione consiste in un lungo processo che 
permette di conservare il patrimonio accumulatosi nel corso degli anni. 
Per poter utilizzare al meglio le risorse a disposizione dell’impresa è 
opportuno definire una strategia che garantisca per tempo gli interventi 
sull’azienda (struttura organizzativa, gestione de patrimonio e del personale) e 
sulla famiglia (formazione dei successori, i tempi di ingresso dei figli), atti a 
tramandare alla generazione futura le idee guida e i valori aziendali.  
 XIII 
Nel caso in cui l’impresa sia in condizioni gravi tali da non poter proseguire 
l’attività, può ricorrere alla tecnica dell’LBO che consente di risollevare 
l’equilibrio aziendale attraverso finanziamenti da terzi.  
Questo strumento aiuta a risolvere situazioni di aumento consistente del 
numero degli eredi e anche i casi estremi di incapacità imprenditoriale e/o 
manageriale di alcuni soci familiari. 
Il fenomeno del passaggio generazionale riguarda tutti i settori e tutte le 
dimensioni, specialmente le imprese minori, e rappresenta una componente 
decisiva non solo per l’economia italiana: perfino l’UE pone la sua attenzione sul 
trasferimento d’impresa attraverso l’emanazione della Raccomandazione. Questa 
azione determina il riconoscimento delle misure necessarie per facilitare e 
sostenere la sopravvivenza delle PMI. 
Gli elementi positivi che consentono di compensare le criticità 
precedentemente esposte sono quelli di accelerare la maturazione del problema 
nel contesto imprenditoriale, e di essere consapevoli nell’affrontare in maniera 
tempestiva un momento decisivo per il futuro dell’impresa. 
Per poter affinare il lavoro si è passati ad interpretare le dinamiche delle PMI 
nel settore farmaceutico, individuando le sue svariate peculiarità. 
Il  mercato farmaceutico ha caratteristiche proprie e lontane dal modello 
classico relativo ai rapporti di scambio; esso, infatti, è ritenuto un mercato atipico 
sia per l’elevato valore dei farmaci sia per il particolare meccanismo di 
funzionamento della domanda. In relazione a quest’ultima possiamo affermare 
che la richiesta di prodotti acquistabili su prescrizione viene definita “mediata” 
perché il soggetto attivo è il medico mentre quello passivo il paziente.  
Pertanto i farmaci che presentano questa caratteristica vengono immessi sul 
mercato attraverso l’intervento della categoria professionale dei medici, che 
svolgono il ruolo sia di consulente sanitario che di agente commerciale. La 
diversità del settore sta proprio nel fatto che da una parte il paziente, sebbene sia 
l’utente diretto del bene, non decide i medicinali da acquistare o la quantità da 
consumare, e dall’altra si trova il medico che sceglie il farmaco necessario senza 
subire l’esborso finanziario conseguente all’acquisizione del bene. 
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Proprio per questo motivo possono scoppiare conflitti tra i soggetti in gioco, 
con il tentativo di scaricare i problemi su altri attori, senza tenere conto che 
l’obiettivo primario è la salute dei cittadini. 
Al fine di garantire efficacia, sicurezza e qualità, è stato definito in modo 
formale e rigido un insieme di norme da rispettare per la commercializzazione 
dei prodotti.  
La particolarità del settore farmaceutico porta all’applicazione di regole ben 
precise riguardo alla fornitura di materie prime (esse costituiscono il prodotto 
della ricerca svolta dalle aziende che definisce il grado di innovatività), alla 
produzione basata su “buone norme di fabbricazione”, alle modalità di 
sperimentazione, e alla pubblicità dei prodotti e alla loro presentazione al medico 
(nel caso di medicinali soggetti a prescrizione) o al paziente (nel caso di farmaci 
da banco). 
 In relazione ai prodotti dell’area medico farmaceutica possiamo distinguere i 
medicamenti, che comprendono sia le specialità medicinali sia i prodotti galenici, 
dai parafarmaci che normalmente vengono venduti in punti vendita diversi dalle 
farmacie.  
Qui il farmacista è chiamato a svolgere il proprio lavoro sia in termini di 
consigliere, esperto nel risolvere malattie quotidiane, sia in relazione alla sua 
qualifica professionale di imprenditore. 
Un fattore decisivo per la competitività delle imprese farmaceutiche è 
costituito dall’attività di ricerca: essa richiede un crescente impegno finanziario, 
tempi di lunghi realizzazione e può comportare alti rischi. Ecco perché l’industria 
farmaceutica ha raggiunto un’elevata integrazione a livello internazionale e una 
concentrazione rilevante nei Paesi industriali.   
A partire dagli anni ’80, l’introduzione del brevetto ha permesso la 
continuazione dell’attività solo alle PMI farmaceutiche che sono state capaci di 
prevedere in anticipo il mutamento ambientale, puntando sull’aspetto innovativo. 
L’analisi dei brevetti e delle pubblicazioni scientifiche consente di fornire alcuni 
indicatori sintetici di performance al fine di valutare i risultati conseguiti 
nell’attività di ricerca. 
 XV 
Spesso la scadenza dei brevetti viene usata per promuovere la vendita di 
farmaci generici: mercato che si sta sempre di più diffondendo in Italia per il 
minor prezzo stabilito rispetto alle specialità.  
Ampia applicazione nel settore farmaceutico è determinata dalla 
biotecnologia perché riesce ad ottimizzare la produzione di medicinali. La 
possibilità di modificare il patrimonio genetico assume un ruolo fondamentale 
soprattutto nel caso di malattie rare. 
Dopo aver analizzato un quadro generale della realtà farmaceutica italiana è 
stato utile studiare le industrie farmaceutiche Toscane con particolare riferimento 
a quelle pisane. La scelta è stata effettuata in relazione all’interesse intrinseco che 
la loro storia e la loro evoluzione in termini di ricambio generazionale 
sembravano suggerire. 
Più in particolare, la ricerca empirica si focalizzata sul caso Farmigea s.p.a., 
un’azienda che dopo aver affrontato periodi anche di rilevante difficoltà è riuscita 
diventare una delle imprese più competitive nel mercato farmaceutico. 
L’obiettivo di questa fase conclusiva è di essere consapevoli del rispetto di 
tutti requisiti necessari al fine di ottenere il successo di transizione generazionale; 
inoltre di verificare se quanto teorizzato rispecchia la realtà imprenditoriale 
pisana. 
In relazione a questa finalità, sono stati svolti alcuni colloqui col dott. Mario 
Federighi, Amministratore Delegato di Farmigea s.p.a., volti ad acquisire gli 
elementi conoscitivi necessari per poter cogliere le caratteristiche peculiari e più 
significative del percorso di sviluppo intrapreso dall’azienda e delle specifiche 
dinamiche generazionali. A tal riguardo, un vivo ringraziamento va al Dott. S. 
Mecenate e al Sig. M. Valtriani (dipendenti di Formanova, società attiva 
nell’area del marketing e della comunicazione), per la fattiva collaborazione e 
l’impegno profuso per rendere possibile il contatto con i vertici della società. 
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CAPITOLO PRIMO 
ASPETTI INNOVATIVI DELLE PMI 
 
1.1 Lo scenario storico 
L’importanza riconosciuta alle piccole imprese è ormai nota all’interno del 
sistema  economico del nostro Paese, e nonostante ciò esse rappresentano ancora 
alcuni lati oscuri perché poco analizzate e studiate. 
Dal punto di vista economico le PMI sono state osservate in relazione al 
problema dimensionale, ai rapporti tra grandi e piccole imprese, e all’evoluzione 
della tecnologia.  
L’aspetto sociologico, invece, ha puntato l’attenzione sui singoli soggetti 
facenti parte dell’impresa allo scopo di captare i comportamenti mutevoli di 
carattere politico e sociale. 
 In tale contesto non c’è stato un determinato interesse a costruire un quadro 
preciso che consentisse di ricavare informazioni utili per definire lo small 
business; l’idea dominante negli anni Cinquanta e Sessanta era che la piccola 
impresa fosse destinata a soccombere per la presenza della grande, in quanto i 
risultati conseguiti erano maggiori. 
Per un lungo periodo di tempo lo studio sulle PMI è stato considerato poco 
rilevante causando un distacco dall’ipotetico modello guidato da manager esperti 
e competenti. Infatti nell’ambito delle teorie organizzative le imprese minori non 
sono state oggetto di studio in quanto inizialmente considerate come un 
passaggio transitorio. 
 
1.1.1. Il susseguirsi delle teorie organizzative  
Fino agli anni ’60, secondo studi USA, la PMI viene considerata in una logica 
evolutiva che rappresenta uno stato transitorio verso la grande, unico sbocco del 
successo imprenditoriale. Secondo quanto appena esposto se un’impresa non 
cresce, non aumenta le proprie dimensioni significa che non ha avuto successo e  
 2 
rischia di scomparire dal mercato: approccio contingentista1 che da una parte 
riconosce l’azienda come sistema aperto e dall’altra effettua un’analisi tra 
contesto ambientale e interno.  
Chandler, svolgendo una ricerca su alcune grandi aziende americane, cerca di 
dimostrare come esse avessero cambiato il loro assetto organizzativo semplice 
verso modelli funzionali e successivamente divisionali. Inoltre attraverso il 
processo di crescita delle stesse riesce a rilevare l’esistenza di un duplice 
rapporto strategia-struttura, determinato da una prima fase di espansione 
dimensionale causata dal contesto ambientale, da una seconda di estensione 
geografica e da una terza di diversificazione. Questo porta a affermare che la 
definizione di strategie elaborate in risposta a stimoli e opportunità ambientali 
determinano un progressivo ampliamento delle dimensioni aziendali e una 
maggior complessità organizzativa.  
Il secondo studio, che si differenzia da quello statunitense, è svolto dal 
Gruppo di Aston, sul confronto tra la piccola e la grande impresa. Esso esamina 
il rapporto dimensione-struttura aziendale affermando che “la formalizzazione, la 
specializzazione delle funzioni e la standardizzazione dei processi sono correlate 
positivamente con la dimensione aziendale mentre il grado di centralizzazione 
decisionale è inversamente collegato ad essa. Il limite di questo modello è che 
circoscrive l’analisi alle sole variabili interne e così si coglie solo una parte 
contenuta della complessità organizzativa delle PMI”.2 
Nella teoria degli stadi del ciclo di vita, la giovane impresa viene identificata 
con l’imprenditore e attraversa tutta una serie di fasi che le permettono di 
diventare giovane o matura. Questo percorso verrà ripreso successivamente in 
maniera più approfondita. 
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 Affinché un’organizzazione sia efficace deve esistere una buona corrispondenza tra l’organizzazione 
interna e le condizioni presenti nell’ambiente. Quello che funziona in un determinato contesto non può 
funzionare in un altro. R. L. Daft, Organizzazione Aziendale, Apogeo, Milano 2002. 
2
 Contributi di G. Padroni, M. Bonti, E. Cori, M. S. Fiorelli, Materiale didattico di Organizzazione delle 
piccole e medie imprese, Pisa, 2006, pag. 7. 
 3 
Per quanto riguarda la teoria dei costi di transazione, sostenuta da 
Williamson, è possibile individuare la strada più conveniente tra il ricorso alla 
gerarchia (interno) o al mercato (esterno).  
La PMI non è più solo semplice fornitore di componenti e semilavorati alla 
grande impresa cliente, ma è anche considerata come un’unità in grado di 
sviluppare innovazione e di creare valore aggiunto lungo la filiera produttiva 
diventando partner delle grandi. Un elemento di base, in cui l’impresa è vista 
come un’alternativa al mercato è che qualsiasi rapporto si interpreta come uno 
scambio che assume connotazioni diverse e specifiche a seconda del contesto più 
ampio nel quale esso si realizza. “Quando il mercato rappresenta una forma di 
governo ad alto costo le transazioni vengono internalizzate e la dimensione 
efficiente dell’impresa è determinata dall’eguaglianza tra il costo di transazione 
marginale dell’impresa e il costo di transazione  del mercato”.3 L’ipotesi teorica è 
basata sul fatto che il mercato funzioni in maniera perfetta e che il prezzo sia 
un’informazione trasparente, completa e sufficiente.  
Successivamente si sviluppa le teoria dell’ecologia delle popolazioni4 che si 
concentra sulla diversità delle organizzazioni e sul loro adattamento all’interno di 
un insieme di organismi aziendali. Viene introdotta la componente del clan, 
variabile assente nelle precedenti teorie; quindi oltre alle relazioni guidate dal 
prezzo (mercato) e dalle autorità (gerarchia) si presentano rapporti basati sulla 
lealtà reciproca di accettare valori e condividere informazioni. La piccola 
impresa partecipa con tutta la sua capacità a fornire contributi, adattabilità, 
flessibilità e risorse importanti in una logica di collaborazione mentre prima 
dipendeva dalla grande. Si cerca perciò di spiegare fenomeni di consistente 
presenza di imprese minori in determinati settori (es: settore tessile,  calzaturiero, 
del cuoio, ecc.), e le uniformità delle PMI (isomorfismo5). 
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 A cura di A. Lipparini e G. Lorenzoni, Imprenditori e imprese: idee, piani e processi, Il Mulino, 
Bologna, 2000, pag. 12. 
4
 Insieme di organizzazioni impegnate in attività simili e con caratteristiche analoghe per quanto riguarda 
l’uso delle risorse e i risultati. Nuove organizzazioni soddisfano in misura maggiore i nuovi bisogni 
rispetto a quelle consolidate che sono lente a cambiare. R. L. Daft, Organizzazione aziendale, Apogeo, 
Milano, 2002.  
5
 Spiega l’omogeneità organizzativa, gestionale delle PMI, concetto che poi verrà smentito in seguito. 
 4 
Un’ulteriore teoria analizzata è quella del neo-istituzionalismo dove viene 
individuato l’insieme intangibile di norme e valori che determinano il 
comportamento e le relazioni istaurate con la grande impresa, apportando 
cambiamenti nella piccola (es: sistema informativo aziendale, qualità totale, 
controllo di gestione, ecc.). Quindi possiamo affermare che le PMI sono 
condizionate da forze esterne di natura coercitiva e dall’introduzione di nuove 
figure di soggetti attraverso il trasferimento di nuove tecniche di gestione che 
permettono alle aziende di convergere in una stessa direzione. 
Infine dall’insieme di tutti i modelli sopra esposti si arriva a definire la teoria 
dei network intesa come convergenza del sistema organico, nel senso che 
permette di esplicitare l’evoluzione partita dalla sola esistenza della grande 
azienda e giunta, non solo all’affermazione della PMI, ma anche ad una 
cooperazione reciproca tra le due. 
 
1.1.2. Le PMI nel contesto italiano 
Per poter comprendere meglio il ruolo che le PMI assumono è necessario 
collocarle in un contesto reale in modo da svolgere più accuratamente questa 
analisi. 
“Già negli anni ‘60 le piccole e medie imprese (da 2 a 5000 dipendenti) 
raggruppavano il 40% della manodopera complessiva. Uno dei motivi della loro 
eccezionale espansione era l’aumento dei costi del lavoro della grande industria. 
Infatti le ricorrenti rivendicazioni dei sindacati e i vincoli imposti alle imprese 
avevano finito col dar luogo a varie misure di riorganizzazione aziendale basate 
sul decentramento produttivo o su soluzioni alternative. Successivamente 
vennero trasferite ad una miriade di microimprese tutte quelle lavorazioni che 
potevano essere tecnicamente distaccate senza inconvenienti per l’intero ciclo 
produttivo oppure le fasi della produzione soprattutto quelle intermedie che non 
richiedevano di norma grandi macchinari o impianti particolarmente 
specializzati”.6 
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Nel corso degli anni Settanta però, dove prevaleva il pensiero “grande è 
bello”, le imprese minori avevano dimostrato di reagire meglio di quelle 
burocratizzate al manifestarsi del primo cambiamento ambientale. Così inizia ad 
affermarsi lo slogan “piccolo è bello”, indicando il predominio del modello 
organizzativo della piccola impresa in termini di flessibilità, maggiore capacità di 
innovazione e di adattamento a situazioni di turbolenza del mercato. Proprio 
nella fase recessiva le PMI ha risposto in maniera migliore sia sul piano 
economico che competitivo riuscendo tempestivamente ad uscire dalla crisi. 
In Italia il riconoscimento delle piccole imprese negli anni Ottanta, come 
struttura capace di avere una solida posizione competitiva, ha prodotto un 
aumento rilevante del numero delle imprese di minori dimensioni, assumendo un 
ruolo centrale nella generazione di idee evolutive dei settori tradizionali. Questo 
ha portato, fino alla fine degli anni Ottanta, ad andare verso una linea di tendenza 
caratterizzata dalla riduzione della dimensione dell’ordinamento industriale.  
Negli anni Novanta sempre più la piccola impresa ha dovuto affrontare un 
mondo controllato dalle grandi imprese con conseguente cambiamento 
organizzativo, strutturale e relazionale.7  
La situazione italiana pertanto si presenta in maniera frammentata formata da 
poche imprese di grandi dimensioni capaci di competere a livello internazionale, 
e da numerose imprese minori che ricoprono una posizione dominante sul 
mercato.  
Affinché le piccole imprese continuino a svolgere una funzione importante è 
necessario tenere sotto controllo due fenomeni quali il fattore economico che 
crea tensioni sui cambi e quindi sui mercati finanziari, e il continuo avanzamento 
dei paesi emergenti caratterizzati da un basso costo della manodopera. E’ 
importante sottolineare che le PMI si sono affermate in un contesto in cui il 
fattore socio-politico non ha creato le condizioni favorevoli alla loro crescita.  
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 A cura di D. Boldizzoni, L. Serio, Il fenomeno piccola impresa una prospettiva pluridisciplinare, 
Istituto Studi Direzionali, Guerini e associati, 1996.   
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Nonostante ci siano stati da una parte finanziamenti e dall’altra sgravi fiscali 
di risorse finanziarie, le imprese minori hanno dovuto far fronte ad una serie di 
barriere istituzionali e di problemi relativi alla Pubblica Amministrazione.  
Si può così affermare che le nostre PMI non godono di servizi paragonabili a 
quelli dei concorrenti situati in altri Paesi, e proprio per questo motivo è 
essenziale dotarsi di infrastrutture coerenti con lo scenario ambientale in cui si 
opera.8 
 Dopo aver presentato la situazione italiana, in particolare la Regione Toscana 
assume una posizione di grande rilievo perché, dal punto di vista quantitativo e 
qualitativo, consente l’integrazione della cultura, ricerca, innovazione, artigianato 
e impresa. In questo modo essa ha la possibilità di essere più competitiva non 
solo nei settori tessile, conciario e arredamento, ma anche in quelli ad alta 
concentrazione tecnologica come i componenti per l’informatica, la net-
economy.9 
 
 
1.2. Il ruolo imprenditoriale 
Un fattore che ha permesso alle imprese minori di affermarsi nel territorio 
italiano è caratterizzato dall’imprenditorialità. 
Il ruolo assunto dall’imprenditore rappresenta uno dei temi centrali e 
differenzianti per le PMI perché è possibile individuare le caratteristiche e gli 
elementi più soggettivi nelle condizioni di esistenza e di crescita aziendale.  
“Se in zone del nostro Paese c’è la piena occupazione e le imprese fanno 
fatica a reperire manodopera specializzata è merito di quelle persone che hanno 
rischiato in proprio per realizzare un’idea imprenditoriale spesso combattendo 
lunghe battaglie, prima che con i propri concorrenti sul mercato, contro la 
burocrazia di enti locali e la miopia di istituti di credito.  
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 G. Brunetti, G. Corbetta, Piccola e media impresa: il contributo di economia e management, Economia 
e management, n°5, 1996. 
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 Aspetto che verrà approfondito nel capitolo successivo. 
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Dietro il successo di un’impresa c’è sempre la dedizione intelligente di chi ci 
lavora, a tutti i livelli gerarchici, dal più giovane al più anziano, ma in modo 
particolare è l’imprenditore”.10 
Imprenditori e lavoratori dipendenti rappresentano le due facce della stessa 
medaglia: due aspetti complementari, ma in sequenza temporale. Senza i primi i 
secondi non hanno motivo di esistere, e a volte i secondi imparando dai primi a 
rischiare, diventano imprenditori a loro volta. Questa figura viene delineata nei 
suoi tratti distintivi, attraverso un’immagine positiva come una risorsa economica 
potenziale del nostro Paese; è necessario perciò promuoverne la diffusione anche 
sapendo che le aule delle università non sono inevitabilmente l’arma di tale 
professionalità. Riconoscere la figura dell’imprenditore può essere utile anche a 
sottolinearne i doveri sociali, a soddisfare l’interesse della collettività più ampia 
cercando di attenuare l’iniziativa privata.  
La motivazione per costituire o mantenere un’azienda dipende dal desiderio 
dell’imprenditore di proiettare se stesso nella continuità attraverso i suoi 
discendenti. Nella PMI significa riuscire a tenere sotto controllo un difficile 
equilibrio di fattori sia di rischio che di potenziale successo al fine di scegliere le 
forme più adatte per esplicitare un’imprenditorialità autentica.11 
Il contributo di Smith e Miner (1983), basato su ricerche del mondo 
americano, ha riconosciuto due tipologie di imprenditori: l’artigiano e 
l’opportunista. Il primo è caratterizzato da una bassa istruzione, svolge un 
compito esclusivamente tecnico e accentra in se tutti i ruoli manageriali, ricorre a 
sistemi paternalistici di ricompensa, stabilisce con i clienti rapporti di lungo 
periodo. Il secondo, invece, ha un’istruzione più alta, si occupa anche di aspetti 
non tecnici, porta con se le esperienze passate come dipendente o dirigente, 
applicando il modello acquisito nell’impresa precedente. Inoltre seleziona il 
personale che possiede competenze ed esperienze aziendali rilevanti, ha la 
capacità di delegare solo le attività quotidiane e poco importanti, utilizza 
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 A cura di D. Montemerlo e P. Preti, Management. Piccole e medie imprese. Imprese familiari, Egea 
s.p.a., 2004, pag. 22. 
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 A cura di G. Paolone, L’azienda a proprietà familiare, Giappichelli, Torino, 1996. 
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strumenti di marketing per reperire i clienti e ha un maggiore orientamento al 
futuro.  
In relazione a questo è possibile distinguere rispettivamente 
un’organizzazione rigida e stabile, da una  facilmente adattabile alla dinamicità 
ambientale.12 
Anche nell’ambito italiano, con l’intervento di Boldizzoni, è stato possibile 
identificare l’imprenditore come innovatore-progettista che basa la sua enfasi 
sull’organizzazione della produzione, e sulla capacità di risolvere i problemi 
verificati nel settore in cui l’impresa è coinvolta per impedire il declino 
aziendale. Egli si differenzia dalla figura dell’innovatore-adattatore, soggetto 
abile nello sfruttamento di nuovi mercati che acquisisce forti competenze 
distintive nelle aree commerciali e socio-economiche affinché l’impresa riesca a 
continuare il suo percorso evolutivo, utilizzando le opportunità del mercato. 
Una spiccata imprenditorialità costituisce un grande privilegio che è 
essenziale per comprendere i problemi ma non può sostituirsi alla conoscenza. 
Imprenditorialità non sostituisce la managerialità ma la considera complementare 
e permette di porre le condizioni per ottenere e impiegare occasioni favorevoli al 
successo. 
Proprietà, imprenditorialità e managerialità sono tre componenti fondamentali 
del “fare impresa” che influenzano non solo la struttura ma anche il 
funzionamento e il processo di crescita della piccola impresa. Avendo una 
posizione ben precisa, nessuna può invadere lo spazio dell’altra, anche se l’unica 
che dovrebbe essere controllata è l’ultima. La managerialità è una caratteristica 
dominante nelle imprese emergenti in  settori giovani e concentrati dove il 
dinamismo è l’asse portante nella gestione aziendale. 
Attraverso lo studio affrontato da Mc Clelland è possibile effettuare l’analisi 
delle motivazioni in rapporto al lavoro manageriale intese come “preoccupazioni 
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ricorrenti per uno stato desiderato che orientano e selezionano il 
comportamento”.13 Le componenti psicologiche che motivano le persone sono:  
- successo: i soggetti hanno una maggiore propensione alla creazione di realtà 
aziendali. Ha lo scopo di raggiungere obiettivi altamente sfidanti, anche se il 
rischio di un esito negativo è alto. 
- potere: variabile presente in quantità minore perché il bisogno di 
affermazione sugli altri può portare ad un uso strumentale di altre persone.  
- affiliazione: la capacità del manager di instaurare ottimi rapporti con i 
soggetti all’interno dell’impresa potrebbe causare contrasti nel momento in cui le 
regole non vengono rispettate. 
Le motivazioni rappresentano l’elemento cardine per maturare competenze, 
utili per poter competere in condizioni di eccellenza, per essere più responsabili 
nella definizione di obiettivi sfidanti, e per poter attivare un’azione di feed-back 
sui risultati conseguiti. Nessuna motivazione, da sola, è in grado di riconoscere 
efficacemente i manager migliori: la positività dell’abbinamento affiliazione-
successo permette di raggiungere un traguardo ambizioso, adottando una tecnica 
di partecipazione attiva tra i soggetti.14 Queste persone sono interessate a potare 
avanti il proprio lavoro in modo corretto a vantaggio dello sviluppo aziendale e 
non per la grande autorevolezza personale.   
L’estensione del perimetro imprenditoriale e manageriale nella struttura 
organizzativa dell’impresa può essere soggetto a modifiche nel momento in cui si 
cambia la dinamica aziendale. La sua ampiezza è condizionata dalla complessità 
dei processi decisionali  realizzati dall’impresa, in relazione ad una molteplicità 
di variabili come l’evoluzione ambientale dove si svolge la combinazione 
produttiva, il numero dei competitors, ecc.15  
E’ proprio la componente imprenditoriale ad alimentare l’insieme dei percorsi 
concretamente adottati dalle piccole imprese in crisi: quando la vita dell’azienda 
è in pericolo, le motivazioni personali, psicologiche e psicodinamiche 
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 Mc Clelland, 1985. 
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 A. Camuffo, La natura delle competenze manageriali, Economia e Management, n°3, 1997. 
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 U. Bertini, Il governo dell’impresa tra managerialità e imprenditorialità, Studi e informazioni, n°4, 
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dell’imprenditore assumono una certa importanza. Le scelte da lui effettuate 
possono non solo determinare la sopravvivenza dell’impresa riattivando il 
fisiologico funzionamento, ma permettono di sostenere la reputazione e 
l’orgoglio posseduti dal fondatore.  
Nel caso in cui non si riescono a captare i segnali della crisi significa che 
l’imprenditore detiene scarse competenze economico-finanziarie ed è incapace di 
monitorare e rilevare tempestivamente l’aggravarsi di situazioni che 
comporterebbero conseguenze negative per l’impresa. Tutto ciò è aggravato da 
un sistema informativo interno inadeguato: condizione verificabile specialmente 
“nelle realtà minori e meno evolute in cui viene meno la possibilità 
dell’imprenditore di disporre di un quadro conoscitivo di sintesi, attraverso cui 
aggiornare l’evoluzione delle variabili aziendali”.16  
In molti casi la presa di una decisione avviene quando ormai è giunto il 
momento dell’irreversibilità, a causa del mancato tentativo di risanamento. 
Questo accade perché gli imprenditori hanno gravi carenze di capacità 
nell’identificare in modo corretto i nessi causali che sono all’origine dello 
squilibrio che si viene a creare nell’impresa. Il fattore principale che causa la 
crisi aziendale è la diffusa tendenza ad operare con un basso tasso di 
capitalizzazione: le iniziative imprenditoriali intraprese senza una buona 
copertura patrimoniale, nella convinzione di poter accedere liberamente al 
capitale di credito, comportano gravi conseguenze sul capitale di rischio.  
Per evitare all’imprenditore di trovarsi in una situazione di fallimento può 
ricorrere all’aiuto di un consulente professionista che è abile nel progettare 
un’efficace e tempestiva strategia di turnaround. 
Le riflessioni tipiche dell’analisi imprenditoriale spesso si legano all’insieme 
di norme giuridiche in tema di fallimento e altre procedure concorsuali. In Italia 
viene rilevata una condizione sfavorevole che penalizza le PMI in crisi, dove non 
sembra esserci una soluzione efficace eccetto la legge fallimentare. 
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I motivi di tale questione risalgono alla legislazione del 1942, dove 
dominavano imprese di piccole dimensioni. Nonostante i forti cambiamenti che 
ha avuto il nostro sistema economico, con la nascita di grandi imprese, la 
normativa fallimentare non è variata. Quest’ultima era basata su una concezione 
privata dell’impresa che interessava solo i creditori sociali, dato che l’esistenza di 
molte imprese minori influenzava limitatamente l’aspetto economico-sociale 
italiano. In questo modo non si ostacolava all’imprenditore che poteva causare 
altri danni insieme ai soggetti che collaboravano con lui.  
Il legislatore, invece che rivedere i riferimenti normativi in materia di 
fallimento ha lasciato invariata la disposizione attuale, emanando una serie di 
leggi a favore della grande impresa, come l’amministrazione straordinaria. 
L’unica possibilità per la PMI è quella di fallire perché, nonostante possa 
attuare l’amministrazione controllata o il concordato preventivo17 che offrono la 
possibilità di sopravvivere, non risultano alternative efficaci. 
Sarebbe opportuno perciò rivedere l’insieme di regole che disciplinano le 
piccole imprese per poter rendere concreta la loro stabilità economico-aziendale. 
 
 
1.3. Il ciclo evolutivo dell’impresa familiare  
L’imprenditore non è il solo soggetto da monitorare in quanto il 95% delle 
imprese italiane è a carattere familiare. L’impresa familiare, indiscussa 
protagonista del processo di industrializzazione sino alle fasi più avanzate di 
concentrazione capitalistica, rimane ancora oggi, in Italia come in gran parte dei 
Paesi sviluppati, un elemento fondamentale della crescita economica e dello 
sviluppo della società. 
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 Sono due forme di chiusura del fallimento con cui si realizza la soddisfazione paritaria dei creditori 
senza ricorrere alla fase di liquidazione dell’attivo. G. F. Campobasso, Diritto commerciale: diritto delle 
società, Utet, 2002. 
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1.3.1. Il confronto americano quantitativo18 
La realtà americana concepisce la PMI come una configurazione 
organizzativa instabile e destinata a scegliere la strada della crescita quantitativa 
verso la grande dimensione o la scomparsa dal mercato.  
Lo sviluppo quantitativo prende in considerazione alcuni elementi come ad 
esempio il numero dei dipendenti, il fatturato, la quota di mercato, gli 
investimenti in impianti, il numero delle linee di prodotti. Si tratta di criteri che 
possono discriminare grande e piccola impresa ai fini della assegnazione di 
determinate agevolazioni o comunque nel più ampio contesto della politica 
industriale, ma che non consentono di identificare tratti caratterizzanti della 
strategia e del posizionamento nel sistema competitivo.  
 In relazione all’aspetto dimensionale il contributo più significativo è 
apportato dal modello USA studiato da Greiner che identifica cinque periodi 
distinti di sviluppo, ognuno dei quali prevede una fase di calma destinata a 
sfociare in una crisi di direzione, condizionando la fase precedente. L’idea di 
fondo è individuare i momenti di difficoltà che possono risultare per 
l’imprenditore un valido supporto sul piano gestionale in termini di prevenzione, 
analisi, valutazione e intervento. Le variabili prese in esame sono l’età 
dell’azienda, (giovane/matura), e la sua dimensione (piccola/grande). 
1° fase: sviluppo grazie alla creatività 
L’azienda prende vita e l’enfasi è posta sulla creazione del prodotto e la 
sopravvivenza nel mercato; l’obiettivo è produrre e vendere. La struttura 
organizzativa è informale e non burocratica, centrata sulle figura imprenditoriale 
che realizza il controllo, basata sulla supervisione diretta dei propri collaboratori, 
e ricorre a sistemi paternalistici di ricompensa. Col passare del tempo e 
l’aumento del numero dei dipendenti i meccanismi informali diventano 
inadeguati: l’imprenditore necessita di essere affiancato da una figura 
professionale di sua fiducia che apporta nuove conoscenze gestionali.  
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Il coinvolgimento dell’attività che dell’imprenditore deve svolgere è forte, 
fino a che si manifesta una crisi di leadership il cui superamento consente un 
corretto approccio alla fase successiva. In questo modo si ha un miglioramento 
della figura imprenditoriale verso contenuti più tipicamente amministrativo-
contabili. 
2° fase: sviluppo grazie all’autorità 
Si comincia a definire “chi fa che cosa” razionalizzando le funzioni chiave e 
la struttura dell’azienda. Un maggior accentramento permette di capire meglio gli 
obiettivi da raggiungere, di individuare in maniera più semplice le unità 
organizzative coinvolte, di specificare i compiti e impostare le procedure. Nel 
momento in cui i collaboratori aumentano le proprie competenze, essi chiedono 
maggiori responsabilità  nella gestione operativa ed è per questo motivo che si 
crea una crisi di autonomia. Quando vengono superate le difficoltà si passa alla 
terza fase. 
3° fase: sviluppo grazie alla delega 
Permette la realizzazione di una struttura decentrata su basi divisionali o 
geografiche basata sull’utilizzo di regole e procedure più sofisticate, sulla 
strategia e sulla pianificazione svolta dalla direzione, lasciando gli aspetti 
produttivi e tecnici alla linea intermedia. Il potere del management tende a 
diminuire e c’è una maggior difficoltà di controllo dovuta alla necessità di andare 
avanti con il processo di formalizzazione per la presenza di meccanismi 
operativi. Per effettuare il passaggio successivo è necessario superare la fase di 
rivoluzione. 
4° fase: sviluppo grazie al coordinamento 
La necessità di controllare sempre più il contesto in cui si opera comporta 
l’introduzione di unità di staff per pianificare le unità decentrate, la 
standardizzazione delle attività, l’implementazione di incentivazione basata sui 
profitti, e l’assunzione di specifiche figure professionali (es.: ingegneri, 
specialisti in risorse mane, ecc.). 
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La crescente formalizzazione della struttura e la maggior articolazione delle 
responsabilità porta ad una crisi di burocrazia. 
 
5° fase: sviluppo grazie alla collaborazione 
Superata la fase precedente si cerca di recuperare quello che l’azienda era 
all’origine attraverso il trasferimento del controllo e della supervisione esterna in 
modalità interna basata sulla valorizzazioni delle relazioni interpersonali (es.: 
team interfunzionali, forme di autocontrollo, ecc.). Si arriva così a creare un 
modello ibrido caratterizzato da un mix di esigenze formali e informali. 
 
In questo modello sono presenti vari punti di debolezza: 
- si concepisce il processo di crescita in termini di aumento dimensionale, 
concezione residuale e temporanea della PMI. Le fasi sono predefinite in quanto 
non sono previsti salti da una fase all’altra 
- c’è la pretesa di individuare  a priori la sequenza non solo delle fasi evolutive 
ma anche dei momenti di crisi. Nella realtà le imprese possono anche decidere di 
non crescere o di seguire percorsi meno lineari e continui saltando alcune fasi o 
non sperimentando alcune situazioni di crisi 
- il carattere universalistico del modello usato per interpretare qualsiasi realtà 
aziendale 
- la crescita solo per linee interne e con risorse interne, che porta a trascurare i 
legami di tipo relazionale con altre imprese 
- la scarsa importanza del contesto ambientale 
- la mancata considerazione della nascita e successione generazionale: non 
vengono analizzate la creatività, le idee, il passaggio generazionale 
dell’imprenditore ma solo il succedersi delle diverse fasi. 
Oltre al modello di Greiner, emergono altri due grafici molto simili. Il 
modello di Kroeger ricostruisce la curva del ciclo di vita dove per ogni stadio 
mostra i ruoli dell’imprenditore determinando le qualità manageriali necessarie, 
le capacità fondamentali richieste e le funzioni chiave che l’imprenditore deve 
possedere affinché l’impresa sopravviva e si sviluppi.  
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E’ costituito sempre da 5 fasi: avvio, sviluppo, espansione maturità e declino. 
Secondo questo autore nelle prime 2 fasi il rischio di un’inesatta interpretazione 
del ruolo e di uno scorretto sviluppo delle qualità manageriali da parte 
dell’imprenditore è fortemente elevato. Ciò rappresenta il passaggio da 
fondatore-inventore a pianificatore-organizzatore di risorse. 
Modello di Churchill e Lewis propone una concezione dello sviluppo 
dell’azienda non limitata alla sola crescita dimensionale basata su 5 fasi. Rispetto 
al precedente soggetto viene sottolineata l’importanza che assume la figura 
dell’imprenditore-fondatore, sia  nel periodo di avvio, che nel momento di crisi.  
Spesso però i parametri quantitativi non sono sufficienti ad analizzare 
l’impresa minore dei settori tradizionali.19 
 
 
1.3.2. Lo sviluppo qualitativo20 
Attraverso la dimensione qualitativa la piccola impresa risulta definita da 
elementi come l’attuazione di strategie di nicchia, un basso potere contrattuale 
verso i mercati di sbocco e/o di approvvigionamento, l’integrazione territorio-
società locale, e l’articolazione del processo decisionale organizzativo 
considerando la struttura gerarchica, l’autorità e la responsabilità accentrate nelle 
mani dell’imprenditore. 
Le tre dimensioni qualitative sulle quali è necessario porre l’attenzione, per 
vedere il contributo che ciascuna offre affinché sia presente una continuità di 
sviluppo delle piccole imprese, sono: 
1. “la composizione del team di vertice: a prescindere dalla complessità in 
termini di strutture di sistemi operativi, una o poche persone risultano essere 
portatrici dell’idea imprenditoriale. Tanto le scelte operative quanto le decisioni 
strategiche dipendono in larga misura dalle idee, dai convincimenti, e dalle 
competenze di questi attori chiave che occupano le funzioni critiche dell’impresa, 
                                                 
19
 Greiner, Gli stadi di sviluppo della piccola impresa, Sviluppo e organizzazione, n°108, 1988. 
20
 Riguarda il concetto di sviluppo che indica un processo di affinamento culturale e gestionale dove non 
si separa mai l’aspetto imprenditoriale da quello manageriale. E’ molto importante evidenziare che non 
necessariamente lo sviluppo porta alla crescita dell’azienda. 
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garantendo rapidità nei processi decisionali. Proprio le relazioni esistenti tra 
centralità del ruolo imprenditoriale e processi di governo strategico delle piccole 
imprese risultano meritevoli di specifica attenzione”21. Dalla storia possiamo 
renderci conto che molte imprese si sono evolute grazie alla produzione di 
relazioni quotidiane, importanti per far funzionare l’impresa e affermare le 
principali scelte di fondo imprenditoriali (es. : in termini di prodotti, di mercati 
geografici, di tecnologie impiegate).  
Nel momento in cui l’impresa attua una determinata formula, in grado di 
garantire risultati efficienti ed efficaci anche su basa competitiva, l’imprenditore 
tende in molti casi ad agire per mantenere posizioni acquisite: la perdita di un 
cliente si risolve attivando un nuovo contatto commerciale; l’avvio di una 
riduzione del mercato nazionale può innescare la ricerca di sbocchi alternativi 
all’estero; la fase di declino di un prodotto viene recuperata introducendo 
innovazioni più o meno significative. Proprio per questi motivi, si può affermare 
che, nelle piccole imprese, la strategia si forma in maniera implicita, istintiva, 
poco razionale. 
La differenza tra gestione operativa e strategica è relativamente sottile in quanto 
la prima è diretta allo svolgimento dell’attività economica impiegando risorse e 
strutture esistenti, mentre la seconda definisce il percorso da intraprendere per 
raggiungere gli obiettivi stabiliti e la forma organizzativa più adatta per farlo. Sul 
piano formale, infatti, molte aziende di piccole dimensione non hanno la  
capacità di valutare e adeguare la loro formula imprenditoriale alle condizioni 
mutevoli dell’ambiente.  
 
2. il rapporto tra famiglia e impresa: la sovrapposizione tra questi due elementi 
può essere totale quando tutte le risorse umane e di capitali sono fornite dalla 
famiglia proprietaria, oppure parziale. Questa caratteristica costituisce uno dei 
fattori che più influenzano in modo favorevole o sfavorevole la struttura e i 
metodi di funzionamento dell’impresa, la flessibilità di risposta ai mutevoli 
                                                 
21
 A cura di D. Montemerlo e P. Preti, Management. Piccole e medie imprese. Imprese familiari, Egea 
s.p.a. , 2004, pag. 39. 
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cambiamenti esterni, e i percorsi di sviluppo come ad esempio l’ingresso degli 
eredi in azienda, la transizione nel ruolo imprenditoriale, la partecipazione al 
capitale per l’ingresso di terzi e l’influenza di altre situazioni sulla razionalità 
dell’impresa nel lungo periodo.22 
 
3. L’attuazione della strategia competitiva: il vantaggio competitivo raggiunto 
dalle PMI prende in considerazione l’ambito competitivo ristretto, nel senso che 
esse non perseguono lo sviluppo simultaneo lungo le molteplici dimensioni che 
definiscono il settore o il segmento. Le imprese che aumentano l’insieme dei 
mercati geografici serviti tendono a non impegnarsi in settori correlati; quelle che 
sviluppano il livello di integrazione verticale rallentano la crescita in altre 
dimensioni dell’ambito competitivo; quelle che si estendono a settori diversi si 
concentrano su specifiche categorie di clienti.  
Tali imprese, infatti, non hanno risorse umane, finanziarie, tecniche, commerciali 
necessarie per poter competere su ampi mercati. Questo si ripercuote sulla 
struttura dei settori in cui le piccole operano, dove elevate opportunità di 
focalizzazione e determinati spazi concorrenziali poco controllati sono presenti 
sul mercato. “L’attenzione ricade sui settori frammentati23, sebbene gli spazi 
economici per lo sviluppo di PMI possano esistere sia in settori concentrati, sia in 
settori caratterizzati da una domanda strutturalmente limitata. Ciascuno dei 
suddetti contesti presenta caratteristiche strutturali che sostengono e giustificano 
la presenza della piccola impresa”.24  
L’ultima variabile da considerare, non perché meno importante, è la 
dimensione spaziale, in quanto mostra le relazioni che la PMI instaura con le 
altre imprese minori oppure con altre aziende, e temporale, dato che viene messo 
in evidenza come i due parametri precedentemente analizzati variano nel 
medio/lungo periodo. 
                                                 
22
 Per approfondimento si veda il paragrafo 1.3.3. 
23
 L’esistenza di alcuni fattori economici, quali l’assenza di economie di scala, l’elevata incidenza dei 
costi di trasporto, ostacolano la formazione di una leadership in grado di controllare una quota 
significativa di mercato influenzando i risultati di settore (Porter 1982). 
24
 A cura di D. Montemerlo e P. Preti, Management. Piccole e medie imprese. Imprese familiari, Egea 
s.p.a. , 2004, pag. 41. 
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1.3.3. Il rapporto impresa-famiglia 
La famiglia è importante non solo perché detiene una quota di partecipazione 
al capitale ma è anche coinvolta alla gestione aziendale in modo diretto: con una 
semplificazione della realtà è possibile studiare le relazioni tra i due sistemi, 
impresa e famiglia.  
Le PMI a conduzione familiare rappresentano una sintesi dei valori di fondo 
della nostra cultura di impresa. 
La stretta correlazione tra sfera familiare e d’impresa permette di individuare 
i benefici, in quanto il comportamento dei dipendenti tende a identificarsi con gli 
obiettivi del fondatore, e gli aspetti cui è necessario prestare maggiore 
attenzione.25 L’orientamento al lungo periodo al fine di affermare la posizione 
competitiva dell’impresa sul mercato unito all’elevata formazione dei 
componenti familiari rappresentano punti di forza; al contrario la difficoltà di 
accedere al mercato dei capitali e la confusa suddivisione dei compiti possono 
causare una minore efficacia ed efficienza aziendale. 
Il soggetto che rimane comunque maggiormente coinvolto è l’imprenditore 
che si trova a guidare sia la famiglia che l’impresa cercando di rispettare i valori 
dell’uno e dell’altro. Egli, attraverso strategie di compromesso, provoca conflitti 
di ruolo legati all’aspetto decisionale, il deterioramento del clima organizzativo 
nel passaggio dalla prima alla seconda generazione, e la rotazione delle risorse 
umane in quanto risulta difficile trovare un soggetto che svolga un’attività 
conforme a quella della persona precedente.  
A questo proposito è possibile individuare dodici regole che l’imprenditore 
dovrebbe rispettare: 26 
1) deve condividere il suo sogno con la famiglia 
2) deve informare i suoi collaboratori e dipendenti che l’impresa continuerà a 
vivere per sempre 
                                                 
25
 D. Boldizzoni, A. Cifalinò, L. Serio, L’impresa familiare: modelli di analisi ed evidenze empiriche. 
Una ricerca sull’imprenditorialità marchigiana, Piccola impresa, n°3, 2000. 
26
 D. Boldizzoni, La famiglia come “disturbo” alla gestione dell’impresa, 1988.  
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3) deve sviluppare un’organizzazione funzionante e renderla formalmente 
esplicita 
4) deve continuare a migliorare le sue conoscenze, quelle dei suoi 
collaboratori e della sua famiglia 
5) deve istituire un sistema di contabilità chiave e renderlo disponibile ai suoi 
collaboratori e consiglieri 
6) deve avere un comitato di consiglieri competenti 
7) deve sottoporre il suo operato a un comitato giuda formato da esperti 
autorevoli 
8) deve scegliere il suo successore 
9) deve avere la responsabilità della preparazione del suo successore 
10) deve ritirarsi e nominare il suo successore prima della sua dipartita 
11) siccome non può portare l’impresa con sé, prepara i suoi piani di 
successione, ora 
12) deve cercare di applicare questi cambiamenti 
 
Per elaborare strategie efficaci e coordinare gli aspetti gestionali occorre 
valutare i familiari secondo due prospettive: della proprietà e della gestione 
operativa dell’azienda.27 
Anche se l’imprenditore e il forte legame che si crea internamente indicano i 
principali fattori su cui puntare, è necessario porre l’attenzione sull’eccessiva 
dipendenza dalle risorse umane e la connessione tra le fasi di sviluppo aziendale, 
e sul rischio legato all’incertezza generazionale. 
Infatti un altro aspetto delicato e complesso riguarda la successione28, evento 
che compromette gli equilibri all’interno dell’impresa; secondo alcune stime 
meno di un terzo delle imprese riesce a superare l’ostacolo della seconda 
generazione. Il fondatore svolge un ruolo fondamentale legato ai rischi della 
nascita e sviluppo delle PMI, alla possibilità di decidere anche sulla base di 
intuizioni, oltre che a stimolare l’innovazione. 
                                                 
27
 A cura di D. Boldizzoni, L. Serio, Il fenomeno piccola impresa una prospettiva pluridisciplinare, 
Istituto Studi Direzionali, Guerini e associati, 1996.   
28
 Per ulteriori approfondimenti si veda il capitolo 2. 
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Nel caso in cui viene a mancare il carattere familiare si cerca di essere 
lungimiranti nella salvaguardia dell’integrità del patrimonio; l’assunzione delle 
responsabilità da parte del leader saranno tanto maggiori quanto è più grande la 
partecipazione attiva dei familiari nella direzione dell’azienda. 
Negli ultimi anni la famiglia ha “subito” un passaggio, da elemento di 
disturbo, in quanto centrata sui conflitti tra imprenditore e familiari, a una 
componente di valore aziendale. Nel primo caso è necessario smorzare le liti per 
non compromettere la sopravvivenza dell’impresa e capire il motivo per cui la 
famiglia non è più in grado di adempiere agli impegni assunti nella crescita 
dell’organizzazione. 
Oggi si è affermato un sistema più equilibrato e costituito dal fenomeno 
dell’overlap istituzionale dove si sovrappongono gli interessi e le aspettative 
familiari e aziendali. La logica della famiglia sintetizza il modo per sostenere e 
raggiungere i bisogni individuali dei soggetti interni mentre quella aziendale 
punta sulle regole da seguire per realizzare prodotti e servizi allo scopo di 
conseguire un risultato positivo.  
Per comprendere meglio il mondo delle imprese familiari può essere 
sviluppato un modello interpretativo basato sulla combinazione di tre 
sottosistemi indipendenti tra loro: la piccola impresa, la famiglia proprietaria e la 
componente istituzionale. Questo approccio pluridisciplinare, influenzato anche 
dall’aspetto sociologico, psicologico, geografico e storico, permette di 
comprendere meglio i contrasti interpersonali, le necessità e i limiti che 
caratterizzano la complessità del sistema familiare. 
Per esempio, attraverso la posizione che ciascun soggetto ricopre, è possibile 
individuare le resistenze che la famiglia stabilisce nell’assegnazione dei 
dividendi. Se un membro della famiglia, proprietario, non è coinvolto nella 
gestione può essere incentivato ad aumentare i dividendi distribuiti, in quanto 
egli si sente legittimato ad avere un compenso come parte della famiglia e una 
remunerazione per l’investimento in veste di proprietario. Nel caso opposto, 
colui che è legato alla famiglia e partecipa alla logica gestionale ma non è 
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proprietario, tende a ridurre i dividendi allo scopo di sostenere maggiormente la 
crescita dell’azienda. 
Attraverso la proprietà, la presenza dei familiari negli organi di direzione 
dell’impresa e l’organico, si possono classificare le imprese familiari come 
segue: 
- imprese familiari domestiche, costituite da uno o pochi familiari che 
possiedono la maggioranza o la totalità del capitale di rischio e partecipano alla 
vita aziendale. Fanno parte le imprese di piccole dimensioni giovani con una 
organizzazione semplice che permette una crescita senza tensioni. Infatti la 
relazione che si instaura tra l’impresa e la famiglia è molto intenso. 
- imprese familiari tradizionali, si differenziano dalle precedenti per una 
dimensione più grande dove il capitale è in possesso ad una o poche persone. 
Raggiungono un vantaggio competitivo concentrandosi su un solo settore. Gli 
organi di direzione sono attribuiti a soggetti esterni, ed è proprio per questo 
motivo che i legami si attenuano, poiché l’intervento della famiglia non è più tale 
da garantire il successo dell’impresa.29  
- imprese familiari allargate, dove la detenzione del capitale è diffusa tra un 
certo numero di familiari, perciò maggiormente coinvolti nella proprietà. A 
questa categoria appartengono imprese di seconda o terza generazione che 
raggiungono dimensioni medio-grandi.  
- imprese familiari aperte, formate da persone che mantengono il controllo 
della famiglia originaria. I soggetti non discendenti dal fondatore, come amici di 
famiglia o imprese che operano nello stesso settore, detengono quote di 
partecipazione al capitale per motivi strategici. Si ritiene che la scelta aprire a 
terzi la propria impresa coinvolga la famiglia soprattutto dal punto di vista socio-
culturale che incide nella trasformazione organizzativa in modo rilevante. I nuovi 
strumenti utilizzati per preservare il patrimonio familiare, diversi dalla gestione 
                                                 
29
 F. Piva, Impresa familiare e ricambio generazionale, Amministrazione e finanza oro, n°3, 2001. 
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dell’impresa, sono riconducibili ai trust30, dove il proprietario dei beni (potrebbe 
anche essere la famiglia) conferisce la gestione degli stessi ad un terzo soggetto.  
“La Convenzione dell’Aja tenuta 1 Luglio 1985 è stata resa esecutiva in Italia 
con L. 16 Ottobre 1989 n. 364 ed è entrata in vigore il 1 gennaio 1992. Ai fini 
della presente Convenzione, per trust s’intendono i rapporti giuridici istituiti da 
una persona, il disponente, con atto tra vivi o mortis causa, qualora dei beni siano 
stati posti sotto il controllo di un trustee nell’interesse di un beneficiario o per un 
fine determinato. Il trust è caratterizzato dai seguenti elementi: 
a) I beni in trust sono intestati al trustee o ad un altro soggetto per conto del 
trustee; 
b) Il trustee è investito del potere e onerato dell’obbligo, di cui I beni in trust 
costituiscono una massa distinta e non sono parte del patrimonio del trustee; 
c) deve rendere conto, di amministrare, gestire o disporre dei beni in conformità 
alle disposizioni del trust e secondo le norme imposte dalla legge al trustee. Il 
fatto che il disponente conservi alcuni diritti e facoltà o che il trustee abbia 
alcuni diritti in qualità di beneficiario non è necessariamente incompatibile 
con l’esistenza di un trust”.31 
 
 
1.4 La “dimensione” che permette di competere 
Un’alternativa alla crescita dimensionale è quella interna qualitativa che 
permette l’acquisizione di nuove competenze, investimenti in risorse umane, 
generando un aumento di delega e di maggiori responsabilità dei dipendenti.  
Ciò comporta l’individuazione del punto di ottimo tra managerialità e 
imprenditorialità che cambia a seconda del contesto32 in cui la piccola impresa 
opera e dell’analisi dinamica33 della variazione delle diverse fasi aziendali. 
                                                 
30
 Il trust è stato uno strumento tipico dei Paesi di Common Law e ha provocato una mancanza di fiducia 
da parte dei soggetti italiani che si basano sul diritto del Civil Law (Bolelli, 1999). C. Schillaci, R. Faraci, 
G. D’Allura, Il ruolo della famiglia nel fenomeno dell’apertura delle imprese familiari italiane, Piccola 
Impresa, n°3, 2005. 
31
 Sito di riferimento: http//:www.studiobellezza.it 
32
 Se l’ambiente circostante è più stabile prevale l’imprenditorialità; al contrario se è più competitivo e 
complesso predomina la managerialità. 
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L’impresa deve guardare al proprio interno e valutare in modo oggettivo le 
risorse di cui dispone e che può acquisire, verificando quale strategia di successo 
è possibile costruire partendo da esse. 
Come vedremo di seguito le PMI hanno saputo rispondere ai cambiamenti del 
mercato anche attraverso l’aumento dell’integrazione tra i processi di 
cambiamento organizzativo e tecnologico. 
 
1.4.1. Il potere del capitale intellettuale 
Negli anni ’80 si sono sviluppati alcune due filoni di studio che hanno posto 
la loro attenzione sull’ambiente come fonte di vantaggio competitivo attraverso 
la “Resouced based view” e la “Competence based view”. L’approccio fondato 
sulle risorse e competenze è caratterizzato da una valutazione della posizione 
competitiva dell’impresa basata su quello che essa è in grado di fare, prima che 
sui bisogni che essa cerca di soddisfare.34  
Particolarmente efficace risulta essere l’analisi delle risorse e competenze 
aziendali condotta da Grant che, alla luce del pensiero porteriano, individua due 
motivi per cui esse debbano cooperare alla formazione del vantaggio competitivo 
di lungo periodo. Il primo è che la strategia deve avere inizio dalla mission 
determinando il campo di attività aziendale; poiché i clienti, i bisogni da 
soddisfare, le tecnologie sono soggetti a veloci cambiamenti, l’identità 
dell’impresa potrà essere definita in modo più preciso in base alle risorse e 
competenze esterne. Il secondo motivo riguarda il fatto che il vantaggio 
competitivo di lungo periodo dipende dalle risorse e competenze possedute e 
dalla capacità di svilupparle, per poter affrontare il futuro in modo migliore. 
La conoscenza e la competenza, unitamente alle risorse aziendali, possono 
essere acquisite dall’esterno tramite tecnologia e professionalità appropriate, 
prodotte all’interno attraverso investimenti specifici in ricerca di marketing e 
                                                                                                                                               
33
 Nella fase iniziale l’imprenditorialità prevale sulla managerialità, mentre nelle fasi di cambiamento è la 
managerialità a prendere il sopravvento sull’imprenditorialità; per questo non è possibile svolgere 
un’analisi statica del punto di massimo. 
34
 M. Bruni, A. Garzoni, Risorse e competenze aziendali nella sostenibilità del vantaggio competitivo, in 
E. Mollona e P.  Morosetti  (a cura di), Strategia e politica aziendale, Egea, Milano, 2001. 
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formazione, oppure per in modo spontaneo come effetto di percorsi aziendali e 
ambientali di apprendimento dall’esperienza. Il problema è che mancando 
procedure formali e specifiche risorse dedicate alla formazione del personale ha 
spinto le PMI a sviluppare efficaci forme non solo di integrazione di know-how 
ma anche di learning by doing e di relationship. 
Quindi l’apporto di ogni singola risorsa o competenza non dipende solo dal 
suo valore intrinseco ma anche dalla sinergia e complementarietà che derivano 
dall’interrelazione tra di esse nell’ambito dei processi che riguardano la gestione. 
La loro combinazione, attraverso conoscenze, capacità di innovazione e 
creatività, dà luogo alle competenze distintive. 
All’interno di un’organizzazione i soggetti, con diversa interpretazione 
dell’ambiente circostante, generano conoscenza successivamente convertita da 
tacita a esplicita attraverso il modello “a spirale”.35 L’obiettivo è accumulare il 
più possibile conoscenze implicite perché generano un vantaggio competitivo 
sostenibile ed a trasformarle in formalizzate per ostacolare la concorrenza 
presente sul mercato.  
Il modello di Nonaka rende possibile l’integrazione della creatività e 
dell’efficienza, 2 aspetti che concorrono simultaneamente a comunicare e 
diffondere valori collettivamente condivisi (figura 1.1). 
                                                 
35
 I. Nonaka, Come un’organizzazione crea conoscenza, Economia e Management, n°3, 1994, 
successivamente rielaborato da L, Cinquini, A. Quagli, Organizzazione snella e apprendimento, Sviluppo 
e Organizzazione, n°152, 1995. 
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Figura 1.1 : Modello di Nonaka (Fonte: Nonaka, I. , Toyama R. , 2003) 
 
Il fatto di gestire risorse immateriali difficili da acquisire e con un elevato 
grado di incertezza porta ad innalzare il valore dell’azienda ma comporta 
cambiamenti nella gestione manageriale, di pianificazione e controllo.  
Oggi le organizzazioni hanno bisogno sempre più di soggetti che sappiano 
assumersi le responsabilità con il coraggio di rischiare in prima persona, e 
abbiano la propensione al problem solvine.36 La risorsa umana rappresenta un 
fattore critico di successo in quanto è l’unico strumento strategico in grado di 
garantire all’azienda un andamento flessibile. 
Saper gestire tutto il patrimonio intellettuale dell’impresa facilita la 
realizzazione di un ambiente creativo orientato all’innovazione continua 
attraverso la sperimentazione finalizzata a “fare sempre meglio”.  
Il grande limite nelle PMI, risiede nell’incapacità di far partecipare alla 
formazione elevata tutti i soggetti, che avviene “on the job”. Anche se ciò viene 
superato con l’apprendimento mediante processi di socializzazione a tutti i livelli, 
                                                 
36
 Al dipendente è richiesto, nel momento in cui si presenta un problema, di assumere un ruolo attivo, cioè 
di essere disponibile a ricercare, da solo o con altre persone, una soluzione. Per cercare di risolvere i 
problemi si procede alla formazione dei dipendenti fornendo loro dei metodi. Il processo di problem 
solving si articola in 4 fasi: evidenziare e analizzare il problema, ricercare le possibili cause,  formulare 
un ordine di priorità delle cause, e proporre un intervento che agisce sulle cause più significative. 
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cosa possibile per la realizzazione di un’organizzazione piatta, si ricorre in 
maniera frequente alla  rotazioni delle mansioni per acquisire maggiore 
professionalità. 
Lo scopo della formazione del personale consiste nel trasformare la mentalità 
proprietaria in manageriale, quindi più complessa ma capace di gestire situazioni 
diverse che caratterizzano la realtà economico-sociale. Essa è richiesta non solo 
perchè esiste carenza delle capacità tecnico professionali dell’imprenditore ma 
anche per aumentare la dinamica ambientale. 
 
1.4.2 La cultura organizzativa 
La cultura rappresenta l’insieme dei valori di fondo, significati, idee, regole e 
procedure che servono all’impresa per affrontare problemi di adattamento con 
l’esterno e di compatibilità interna ma è anche il risultato di un processo di 
sviluppo di un modo collettivamente condiviso e trasmesso ai membri del 
gruppo. 
Essa rappresenta la parte non scritta dell’organizzazione. Tutti partecipano 
alle dinamiche culturali ma in genere la cultura passa inosservata: è solo quando 
le organizzazioni provano a realizzare nuove strategie che sono in contrasto con 
le norme e i valori di base che le stesse si trovano di fronte al potere esercitato 
dalla cultura. 
“La cultura aziendale è la base delle relazioni sociali; va oltre le competenze, 
i comportamenti che l’azienda detiene e finisce per coincidere con 
l’organizzazione stessa perché non è più quello che l’organizzazione ha ma è 
qualcosa che l’organizzazione è”.37 E’ un’osservazione più analitica che consente 
di migliorare  la capacità di comunicazione all’interno di una PMI.  
Essa esiste a due livelli: in superficie troviamo gli elementi visibili e 
osservabili, mentre le opinioni, le attitudini, e i processi mentali sono i valori 
sottostanti che rappresentano la vera cultura. 
                                                 
37
 Contributi di G. Padroni, M. Bonti, E. Cori, M. S. Fiorelli, Materiale didattico di Organizzazione delle 
piccole e medie imprese, Pisa, 2006, pag. 91. 
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La cultura nasce grazie ad un fondatore o leader che elabora concetti 
particolari attraverso lo sviluppo di strategie di business, che una volta 
implementate e formalizzate conducono al successo. 
Secondo alcuni autori l’omogeneità culturale rappresenta uno stato di fragilità 
in quanto l’estrema condivisione di valori rallenta il cambiamento e porta l’intera 
impresa a replicare i modelli generati in passato a causa della mancata 
immissione di creatività e professionalità dall’esterno. “Rispetto a quanto detto 
però il potenziamento e il successo dell’impresa vengono percepiti come 
garanzia di sicurezza del posto di lavoro e il numero limitato dei dipendenti offre 
la possibilità di concrete prospettive di carriera. Nella PMI è presente una forte 
imprenditorialità diffusa, che associando il rischio e il successo dell’impresa al 
rischio e successo personali, favorisce una visione del cambiamento come 
opportunità per migliorare. La propensione a mutare lo stato del sistema deriva 
dalla personalità dell’imprenditore e dal comportamento dominante del gruppo 
dei dipendenti. Se un soggetto è fortemente identificato con l’azienda è 
ragionevole attendersi che egli sia interessato al futuro dell’organizzazione e si 
impegni spontaneamente a favore della stessa. 
Il legame presente nell’impresa minore tra cultura e clima aziendale è molto 
stretto. Sono due aspetti diversi ma complementari in quanto la prima 
rappresenta un elemento durevole che influenza ma non viene influenzata dalle 
sensazioni e dagli stili individuali, mentre la seconda riguarda “un insieme di 
percezioni soggettive socialmente condivise dai membri dell’organizzazione che 
comprendono stati d’animo presenti nella relazione tra individui e 
l’organizzazione stessa”.38 
Rispetto alla cultura, il clima è un fattore instabile perché costituisce le 
caratteristiche uniche dei soggetti che percepiscono la realtà e anche perché si 
configura come una reazione ai cambiamenti ambientali interni ed esterni al 
sistema. 
                                                 
38
 Tratto da: A. Valentini, Il clima, un termometro per misurare la salute dell’azienda, PMI n°3, 2000, 
pag. 49. 
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Consapevole che un’elevata capacità di risposta al mercato non sarebbe 
possibile senza una forza lavoro flessibile, in un clima sereno e favorevole al 
cambiamento, l’imprenditore deve riuscire a trasformarsi in leader ed essere 
responsabile dello sviluppo dei collaboratori e della valorizzazione del proprio 
potenziale. Inoltre egli deve affidare determinati compiti ai suoi collaboratori al 
fine di ottenere impegno e lealtà, e aumentare la fiducia nelle proprie competenze 
e capacità di acquisirne di nuove in futuro. 
La cultura tradizionale della PMI, oltre ai valori di fondo dell’imprenditore e 
dell’impresa, si realizza anche grazie alla crescita per linee esterne, tramite 
acquisizioni di altre imprese che sviluppano prodotti complementari o analoghi 
lungo la filiera in cui opera (es.: collaborazioni, accorpamenti). 
 
1.4.3. Le potenzialità di internet e dell’e-commerce 
La rapida diffusione di Internet, da un lato favorisce la nascita di imprese 
della cosiddetta new economy, ma dall’altro rischia spiazzare le aziende dei 
settori tradizionali, perché questa notevole discontinuità tecnologica modifica 
tempi e procedure di molte attività. Ciò determina anche la trasformazione delle 
funzioni aziendali non solo in chiave gestionale ma strategica, e delle risorse 
umane, che sempre più devono possedere caratteri qualificati. I sistemi 
informativi nelle PMI non sempre sono gestiti in modo efficace, anzi spesso sono 
caratterizzati dall’improvvisazione proprio perchè i soggetti hanno scarsa 
esperienza e conoscenza. E’ grazie alla creazione di nuove competenze che è 
possibile migliorare il rapporto tra clienti e fornitori, guadagnando maggiore 
competitività aziendale.  
La rete può essere un modo per dar vita all’internazionalizzazione e costituire 
una grandiosa opportunità di sviluppo per le PMI italiane, ma possono 
presentarsi anche gravi rischi causati da un incremento dell’aspetto 
concorrenziale. Proprio per questo motivo l’imprenditore si chiede 
frequentemente se davanti al nuovo mercato possano accedere solo le grandi 
imprese oppure abbiano la facoltà di investire anche quelle di minori dimensioni. 
La conoscenza e la velocità, così come la capacità di reperire una grande quantità 
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di informazioni, sono fattori critici necessari per poter competere con altre 
imprese. 
La nuova tecnologia rappresenta uno strumento per aumentare la produttività 
dell’azienda, generando nuove idee e formule imprenditoriali. Spesso però nelle 
PMI l’innovazione viene introdotta nella fase della successione, momento che 
può causare reali cambiamenti nella posizione ricoperta dall’impresa sul mercato 
di riferimento.  
Una componete che può risultare importante nelle imprese minori è 
individuato dall’utilizzo di sistemi ERP (Enterprise Resource Planning), mezzo 
di crescita su cui bisogna puntare. 
Oltre all’impiego di questi ultimi, anche la realizzazione di  siti o portali 
relativi ad annunci di vendita o acquisto di beni e di servizi, iniziative 
specializzate sulla selezione e ricerca del personale, sulla compravendita di 
particolari attrezzature permettono di differenziarsi dai competitors. In questo 
modo è possibile avere un’elevata visibilità attraverso la presentazione 
dell’azienda ai clienti attuali e potenziali, e svolgere un’attività di marketing 
virtuale e di business elettronico.39 
 “L’offerta di servizi e-commerce per le PMI consente una vasta scelta che va 
dai negozi virtuali proposti da molti dei principali ISP (Internet Service Provider) 
a spazi personalizzati messi a disposizione da mall specializzati”.40 
Colui che mette a disposizione l’area di vendita, fornisce anche tutta una serie 
di servizi, quali sistemi di fatturazione e pagamento, supporti logistici, che 
vengono ampiamente utilizzati delle imprese minori perché permettono di 
attivare un’attività on line senza investire troppo e avere elevate conoscenze 
informatiche. Naturalmente all’inizio è consigliato effettuare un’accurata 
pianificazione del progetto innovativo attraverso la redazione di un budget 
economico e finanziario.   
                                                 
39
 Per ulteriori approfondimenti si veda il paragrafo 1.4.4. 
40
 Gli shopping mall sono centri commerciali virtuali nei quali sono presenti, nell’ambito di un unico sito, 
i punti vendita di numerose imprese, talvolta aventi prodotti anche molto differenti. A. Marangoni, 
Opportunità e rischi di “internet” nelle pmi, PMI, n°1, 2001. 
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“Secondo alcune stime delle società di ricerca, il mercato dell’IT è cresciuto a 
ritmi del 4-5% annuo proprio per il peso positivo esercitato dalle piccole e medie 
imprese che, sulla spesa totale, passano da un’incidenza del 37% nel 1995 al 45% 
nel 2001. La PMI in sostanza hanno visto nelle nuove tecnologie la possibilità di 
aumentare la propria produttività e l’efficienza attraverso le applicazioni”.41 
 Nonostante i dati e il fatto che l’impresa minore risulti agevolata perché 
attraverso la rete può raggiungere mercati lontano a bassi costi, l’e-commerce 
sembra avere alcune problematiche di sbocco. Infatti solo il 20% delle PMI 
utilizza il B2B e il 18% il B2C.42 
E’ attraverso il business to business che l’impresa si rivolge al mercato degli 
acquirenti industriali, dove riesce ad effettuare scambi con altre imprese viste 
come clienti.  
Esistono diversi ostacoli che impediscono o rallentano lo sviluppo del 
commercio elettronico da parte delle piccole e medie imprese che possono 
derivare dalla mancata individuazione di fattori critici utili per il successo on 
line. 
 
1.4.4. Le condizioni del commercio elettronico 
L’e-commerce, sempre più esteso grazie alle reti di telecomunicazione e al 
basso costo da sostenere per lo scambio di informazioni, costituisce un elemento 
positivo per le PMI, con accesso a risorse e mercati inizialmente raggiungibili 
solo dalle grandi imprese. Le peculiarità sia interne che esterne dell’impresa 
minore incidono però in modo negativo sulle capacità offerte del servizio 
digitale. 
Le condizioni favorevoli per la nascita del web sono frenate da alcuni fattori 
critici per l’affermazione delle iniziative del commercio elettronico. 
                                                 
41
 T. Tardia, PMI e nuove tecnologie, l’evoluzione continua, PMI, n°11, 2002. 
42
 Nel B2C i clienti sono i consumatori finali, i prodotti sono tradizionali e in base agli ordini ricevuti sul 
web, vengono consegnati i beni all’indirizzo del cliente. (es: Amazon). 
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Il primo punto è da ricondurre al contenuto inteso come il totale dei servizi 
offerti dall’impresa che comprendono la comunicazione e il marketing on line, e 
l’assistenza tecnica al cliente.  
Questo permette all’impresa di creare valore nel tempo, fino ad acquisire un 
vantaggio competitivo duraturo, indispensabile per la continuazione dell’attività 
economica. Ecco perché le imprese che si occupano del B2B tendono ad investire 
importi sempre maggiori per differenziare il proprio canale internet, e 
fronteggiare i concorrenti solo sulla variabile prezzo. 
Tuttavia il contenuto assume valore solo nel momento in cui il cliente ne 
viene a conoscenza. Quindi l’investimento non riguarda esclusivamente la 
sostanza quantitativa e qualitativa, che consente il collegamento informale, ma 
anche la comunicazione basata sulla promozione e pubblicità, oppure attraverso 
la TV.  
Il terzo elemento è da ricondursi alla formazione di una comunità necessaria 
per poter individuare tutte le persone coinvolte nel canale elettronico al fine di 
attrarre validi utenti. In questo modo i clienti e coloro che partecipano alla rete, 
interagiscono sia reciprocamente sia con l’azienda promotrice, attirando 
l’attenzione dei fornitori e degli altri soggetti commerciali. 
Lo svolgimento delle attività elettroniche è più semplice se esiste un elevato 
coinvolgimento e motivazione nell’utilizzo di internet, da parte di tutte le figure 
portanti dell’impresa. Uno strumento come il business plan potrebbe aiutare a 
chiarire gli obiettivi da perseguire, i tempi e le risorse utili con lo scopo di 
diminuire i conflitti tra i soggetti partecipanti. Questo porta a un maggior livello 
di integrazione tra i processi interni ed esterni all’impresa: l’acquisizione di un 
ordine on line e la capacità di evaderlo gestendo flussi informativi e fisici, 
consente di soddisfare pienamente il cliente finale.  
Ultimo elemento da prendere in considerazione riguarda il grado di 
innovazione dell’impresa, rilevato non solo in relazione alle tecnologie 
informatiche, ma anche al modo con cui si prospettano le nuove opportunità 
derivanti dal sistema digitale. 
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Il processo di acquisizione di know-how e la capacità di modificare la 
struttura organizzativa dell’impresa può essere sviluppata seguendo cinque fasi:  
- individuare l’innovazione  
- conoscere le cause e gli effetti sull’attività di business  
- consentire l'ingresso dell’innovazione nell’impresa  
-cambiare l’insieme degli elementi organizzativi e gestionali del modello di 
business 
- usare in modo corretto ed effettuare la manutenzione dell’innovazione 
 
Nel corso degli ultimi anni si sono trattati alcuni studi al fine di identificare i 
principali ostacoli per portare avanti l’attività di commercio elettronico nelle PMI 
(figura 1.2). Nella seguente tabella vengono riportate le barriere dirette, legate al 
commercio elettronico e allo sviluppo di altre tecnologie, e quelle indirette, che 
costituiscono i caratteri tipici delle imprese minori oppure il contesto economico-
sociale in cui esse si trovano.  
 
Figura 1.2 : Le principali barriere allo sviluppo dell’e-commerce 
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1.4.5.  La realtà della PMI in rete 
Una volta evidenziati i fattori critici e gli ostacoli per lo sviluppo del 
commercio elettronico, ora è necessario individuare le prospettive delle PMI 
operanti on line. 
Il bisogno di integrare la dimensione globale, riferita all’e-commerce, con una 
locale considerando le relazioni instaurate tra i soggetti, assume un  peso 
rilevante. 
Le imprese minori devono saper acquisire in maniera efficace ed efficiente 
competenze e capacità di innovazione perché i limiti della rete vengono estesi 
virtualmente a tutti gli attori, e contemporaneamente essere capaci di creare un 
sistema integrato di vincoli soggettivi. 
L’aumento della complessità, per effetto dell’iterazione reciproca tra i diversi 
fattori che provocano cambiamenti nel rapporto impresa-mercato, porta le PMI a 
spostare l’attenzione da una prospettiva sistemica a una reticolare dove la singola 
azienda riesce a scambiare più facilmente le risorse intangibili.  
All’interno dei SEL43 e all’esterno di ogni azienda si creano delle reti tra i 
soggetti partecipanti, dove ognuno mantiene la propria indipendenza e autonomia 
dall’altro. 
Il network nasce come strumento concettuale per descrivere l’insieme delle 
relazioni sociali e successivamente si trasforma in una metodologia analitica che 
rappresenta le relazioni interorganizzative o intra-organizzative tra i diversi 
attori. Le reti tra le imprese sono rapporti non competitivi che connettono entità 
istituzionalmente diverse senza intaccare l’autonomia formale; si fondano sulla 
cooperazione e il coordinamento tra imprese che operano tramite accordi 
verticali, e orizzontali. 
Per quanto riguarda i primi, si instaurano prevalentemente tra grande e 
piccola impresa lungo la catena di generazione del valore (es.: fornitori, clienti, 
ecc.). 
                                                 
43
 Sistema Economico Locale, inteso come insieme di soggetti, appartenenti a un territorio, che hanno gli 
stessi interessi, con la consapevolezza che dal comportamento di ciascuno di essi dipende il benessere 
degli altri. A cura di L. Anselmi, R. Lanzara, Percorsi innovativi nelle PMI toscane, Giuffrè editore, 
2001. 
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 In questo senso si realizzano interdipendenze transazionali di tipo sequenziale 
dove è possibile precisare la successione temporale e tecnica delle attività e 
l’unica direzione in cui avviene lo scambio; il fine è quello di ottimizzare le 
risorse nelle diverse fasi del processo in modo che l’output rappresenti input 
della successiva. Inoltre si verificano asimmetrie di potere, fenomeno che si 
determina con il maggior potere della grande impresa o di una PMI focale. Nel 
primo caso la grande impresa committente assume un ruolo prioritario rispetto 
alle piccole imprese subfornitrici ognuna autonoma dall’altra; nel secondo caso 
l’impresa focale ha un ruolo cardine all’interno della rete perché, oltre a 
rappresentare il core business rispetto alle varie imprese collegate, è stata la 
prima a chiedere l’implementazione al network. La collaborazione è 
prevalentemente formale basata sulla scelta di ricorso al mercato o alla gerarchia 
dal punto di vista contrattuale. Questo causa però cambiamenti della struttura 
organizzativa di notevole entità attraverso la creazione di fusioni o 
incorporazioni. 
Le relazioni di tipo orizzontale, invece, riguardano imprese legate da rapporti 
di fiducia e affinità personale che si instaurano tra singoli imprenditori delle 
singole aziende, operanti in mercati intersettoriali. Infatti la modalità di controllo 
all’interno delle rete si basa su accordi di tipo informali e sociali, ed è proprio per 
questo motivo che le PMI tendono a mantenere l’identità individuale rimanendo 
piccole con una bassa capacità di variazione.44 
Attraverso queste forme reticolari è possibile accedere più facilmente a 
competenze critiche e ad informazioni rilevanti sia relative ai gusti del 
consumatore sia rispetto all’evoluzione del mercato che possono impattare 
sull’equilibrio economico e finanziario. Anche l’attenuarsi dei costi di 
produzione e di transazione, accompagnati da una riduzione dei tempi di 
acquisizione delle risorse necessarie e da una più veloce elaborazione dei dati, 
rappresentano aspetti positivi. 
 
                                                 
44
 M. S. Fiorelli, Network e virtualità nelle dinamiche organizzative delle imprese “minori”, Giuffrè, 
Milano, 2006. 
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1.4.6. L’avvento dei distretti 
Le reti di imprese, da una parte, tendono a mantenere dimensioni equilibrate, 
caratteristica tipica di flessibilità organizzativa, e dall’altra, a sviluppare modelli 
simili alle strutture consortili, che riprendono le peculiarità dei distretti 
industriali, “ovvero aree geografiche a chiara specializzazione produttiva (es.: il 
settore del tessile a Prato, il settore della pelle a S.Croce, ecc.)”. 45 
Il distretto, costituito da un elevato numero di piccole imprese che 
interagiscono tra loro, presenta caratteristiche ben precise che si possono 
ricondurre all’omogeneità del territorio e al settore merceologico affine, cioè ad 
aspetti storici, sociologici e culturali.  
Il sistema economico italiano è particolarmente distinto per la composizione, 
in termini quantitativi, dai distretti industriali; in genere essi operano in settori 
tradizionali come l’abbigliamento, le calzature, e i mobili, ma si stanno 
espandendo anche nel campo del packaging e delle biotecnologie. 
Il vero fattore che distingue le PMI che lavorano all’interno dei distretti è 
rappresentato dalle relazioni economiche e istituzionali che si sviluppano nelle 
imprese distrettuali. Le associazioni di categoria, gli enti locali e le scuole di 
formazione svolgono una funzione di primo piano perché sono in grado di 
condurre e sostenere processi di crescita delle imprese presenti nel distretto, 
mediante soluzioni adatte alla realtà aziendale. Grazie a queste istituzioni, 
compresi i centri di ricerca specializzati,  è stato possibile diffondere nel distretto 
nuova conoscenza, collegando il sistema locale con quello esterno. Al contrario, 
più alto è il grado di difficoltà con cui si instaurano legami interaziendali, 
maggiore è la probabilità che si abbiano collaborazioni tramite il commercio 
elettronico (vendita a distanza di prodotti sui principali mercati esteri prima 
dell’avvento di internet).  
La nascita dei distretti è riconducibile a quattro tipologie che si possono 
anche legare tra loro: 
                                                 
45
 A cura di F. Camussone, F. Ciuccarelli, Crescere in rete: il commercio elettronico nelle piccole e medie 
imprese, Edizioni per le professioni e l’impresa, 2001. 
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1. Il distretto è originato in modo spontaneo in un ambiente in cui si 
combinano casualmente determinati elementi. “Ne è esempio il distretto delle 
calzature di San Mauro Pascoli, in provincia di Forlì, che produceva scarpe e 
scarponi artigianali, prima della seconda guerra mondiale. Nel momento in cui 
scoppiò la guerra la domanda degli scarponi militari segnò un’impennata 
esponenziale. 
Gli uomini che lavoravano nella produzione di scarpe  furono esonerati dal 
fronte, incentivo determinante per la nascita del distretto. Oggi l’attività di San 
Mauro è una realtà consolidata che vanta quattro imprese leader: esse esportano 
la moda di scarpe da donna in tutto il mondo”.46 
2. La formazione di una grande impresa sul territorio porta alla nascita di un 
distretto in quanto essa produce conoscenza, tecnologia ed è composta da 
persone che vengono formate al suo interno. La capacità di assorbimento delle 
risorse locali da parte della grande impresa alla piccola può avvenire per motivi 
di conquista della manodopera territoriale, di possesso di nuove tecnologie sulle 
quali investire e della presa di personale già impiegato nell’impresa minore. Nel 
caso in cui tutto quello che è stato assimilato, viene rilasciato possiamo affermare 
che la grande impresa si trova in una fase iniziale dell’avvio del distretto, 
determinate dalla creazione di spin-off.47 
3. Anche la vicinanza a determinate risorse naturali può essere ricondotta alla 
realizzazione di un distretto, in quanto rappresentano il punto focale attorno al 
quale girano numerose piccole imprese. 
4.  L’ultima motivazione deriva dalla presenza di scuole di formazione nata 
grazie al trasferimento di competenze tipiche del distretto industriale. 
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 L. Poma, Oltre il distretto, Imprese e istituzioni nella nuova competizione territoriale, Franco Angeli, 
2003, pag. 31. 
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 Identifica l’operazione di scorporo di un’azienda, che si rende indipendente, da un’altra azienda di 
dimensioni maggiori. 
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1.5 Il sistema competitivo 
Numerosi studiosi e osservatori sottolineano con insistenza che le sfide a cui 
sono sottoposte le piccole imprese sta lentamente aumentando, a causa del 
cambiamento dei sistemi competitivi di riferimento, in relazione all’elevata 
concorrenza, alla varietà degli attori coinvolti e alla dinamicità ambientale. 
Questa evoluzione ha provocato cambiamenti sul piano economico, dalla 
struttura dei sistemi competitivi alla configurazione delle imprese, dall’assetto 
dei processi produttivi alle modalità di lavoro dei soggetti. La conoscenza delle 
forze competitive chiarisce gli eventuali punti di forza e di debolezza 
dell’impresa, e fa emergere le minacce e le opportunità ambientali, evidenziando 
i potenziali percorsi di sviluppo aziendali. 
Un primo aspetto da studiare riguarda la competizione attuata nei confini 
geografici. L’innovazione tecnologica, la progressiva uniformità dei 
comportamenti d’acquisto, l’attuazione di “deboli” regole internazionali 
favoriscono la globalizzazione dei mercati.. Le tendenze verso le quali stiamo 
andando sono una disposizione delle attività della catena del valore 
geograficamente più estese invece che collocate in un’unica zona, e un crescente 
perfezionamento dei mercati con una conseguente difficoltà a sostenere strategie 
circoscritte e nazionali. Infatti la PMI ha la capacità di adeguarsi nel breve 
periodo attraverso il reperimento delle risorse ma non ha la competenza 
necessaria per effettuare una programmazione nel lungo tempo, in quanto viene 
utilizza una strategia di differenziazione. Questo limite può essere superato solo 
nel caso in cui l’impresa minore, pur non avendo una struttura divisionale, 
appartiene a un gruppo di piccole imprese che le permette così di ottenere un 
maggior accesso al mercato. 
Quindi possiamo affermare che dal punto di vista strutturale la piccola 
impresa è caratterizzata da modelli prestabiliti che portano a un isomorfismo, ma 
dal punto di vista imprenditoriale si possono avere più forme. 
Anche la trasformazione dei fattori critici per il confronto competitivo è un 
fattore importante da considerare: la tempestività nel cogliere le opportunità di 
mercato, la rapidità nel progettare, sviluppare ed introdurre nuovi prodotti, la 
 38 
velocità ed l’affidabilità della consegna al cliente, la capacità di soddisfare il 
cliente che richiede prodotti sempre più personalizzati. “Il tempo è una variabile 
fondamentale per creare business, spesso più importante del denaro, in quanto è 
sinonimo di produttività, qualità e innovazione. I “time based competitors” sono 
una nuova generazione di aziende che gestiscono e competono in modo 
innovativo basando le loro organizzazioni sulla flessibilità e capacità di risposta, 
considerando consumo di tempo come essenziale elemento strategico e 
manageriale”.48 
Un ulteriore aspetto da analizzare è rivolto ai cambiamenti nei sistemi 
distributivi. Il passaggio dalla distribuzione tradizionale a quella organizzata ha 
apportato rilevanti modifiche nei sistemi di creazione del valore e i relativi attori 
coinvolti, anche se il sistema distributivo italiano è ancora relativamente arretrato 
rispetto all’Europa. Per molti prodotti e per numerosi beni immateriali si stanno 
creando i presupposti affinché i consumatori finali possano svolgere direttamente 
alcune fasi critiche del processo d’acquisto, i produttori e i distributori 
interloquiscano tra di loro e con il cliente, i database sulla clientela attuale e 
potenziale diventino sempre più sofisticati. Non è difficile concludere che le 
tecnologie informatiche appaiono destinate a modificare la struttura e le logiche 
di funzionamento di molti settori, non ultimi quelli tradizionalmente usati dalle 
piccole imprese. 
 
1.5.1. La PMI “sostenibile” 
Negli ultimi anni, non solo il mercato ma anche le istituzioni nazionali e 
internazionali, hanno cercato di spingere le imprese a migliorare i propri risultati 
in termini ambientali, a realizzare prodotti di alta qualità, garantire l’affidabilità 
dei propri sistemi produttivi, al fine di ridurre l’impatto sull’ambiente. 
Le PMI rappresentano una realtà critica nell’efficace attuazione delle 
politiche ambientali, perché da una parte esse costituiscono in maniera rilevante 
il fattore imprenditoriale dell’Italia, e dall’altro, evidenziano una struttura 
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 Stalk G. Jr. e Hout T. M., Competere contro il tempo, Sperling & Kupfer Editori, 1990. 
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organizzativa e gestionale che causa la difficile introduzione del Regolamento 
EMAS e della norma internazionale ISO 14001.49 
L’obiettivo da raggiungere è quello di procurare alle imprese minori know-
how e modelli innovativi che permettano di rafforzare il grado di gestione 
ambientale, attraverso lo scambio di informazioni con la P.A.  
Sulla base di queste esigenze è stato creato un Progetto nel 2000 chiamato 
“L’impresa sostenibile” al fine di realizzare un percorso di analisi e formazione 
delle piccole imprese in materia ambientale.  
Dai risultati emersi è possibile affermare che i principali fattori che 
ostacolano le PMI a formulare le politiche di tutela ambientale sono gli eccessivi 
costi da sostenere. Questi possono essere “recuperati” con interventi, da parte di 
entità pubbliche o private, che riguardano agevolazioni amministrative, fiscali e 
finanziarie.  
Un ulteriore problema da prendere in considerazione è caratterizzato dal ruolo 
portante delle risorse umane, fondamentale soprattutto per svolgere un’attività di 
comunicazione a supporto dei processi di cambiamento culturale. Sia la 
formazione che l’informazione richiedono attività specifiche, per i seguenti 
motivi: 50 
- eterogeneità produttiva e competitiva delle singole realtà 
- la tipologia e le competenze delle strutture organizzative e gestionali 
esistenti 
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 Il Sistema di Ecogestione e Audit, approvato nella prima versione nel 1993 e revisionato nel 2001, è 
rivolto alla P.A. , al mondo imprenditoriale e dei servizi. EMAS incoraggia l’adesione volontaria delle 
organizzazioni alla registrazione/certificazione ambientale al fine di ridurre gli impatti sull’ambiente e 
trasmettere una cultura che, tramite gli attori sociali, guida verso lo sviluppo sostenibile. I Principi su cui 
si basa sono: il rispetto della normativa ambientale, il miglioramento continuo delle prestazioni 
ambientali e la comunicazione attraverso la dichiarazione ambientale. 
La ISO 14001, norma privata con adesione volontaria,  che ha lo scopo di fornire alle organizzazioni i 
fondamenti di un sistema efficace integrando la gestione dell’ambiente con altre procedure gestionali per 
perseguire sia obiettivi ambientali che economici. Si basa sul Ciclo di Deming, (Plan, Do, Check, Act) 
che permette di comprendere gli obiettivi, perseguirli, controllare il loro raggiungimento e procedere al 
riesame dei risultati conseguiti. 
D. Verdesca, S. Falorni, La certificazione ambientale degli Enti pubblici e del territorio, Il Sole 24 Ore, 
2003. 
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 R. Casilli, Le piccole e medie imprese e ambiente, De Qualitate, n°7, 2000, pag. 83.  
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- la novità degli argomenti in questione rispetto all’esperienza/cultura 
aziendale 
- il livello di innovazione degli aspetti inerenti la gestione ambientale 
 
I fabbisogni formativi e informativi devono essere svolti in maniera 
individuale in modo da controllare periodicamente per ogni caso i problemi da 
risolvere, e i vantaggi che possono essere sfruttati. Questo permette di intervenire 
tempestivamente al fine di migliorare l’analisi ambientale. 
Anche la scarsità della domanda in/formativa sul “tema ambiente” da parte 
delle PMI comporta forti disagi: la formazione del personale, invece che essere 
estesa a tutti i dipendenti, viene effettuata, nella maggior parte dei casi, a 
dirigenti e responsabili della qualità o della sicurezza. La ragione principale è da 
ricondursi al continuo aggiornamento di strumenti e processi da attuare per 
ridurre il rischio ambientale. Le imprese devono impegnarsi a perfezionare i 
processi produttivi a valle per limitare il consumo di acqua ed energia, l’impiego 
di sostanze chimiche e favorire l’uso di risorse rinnovabili e prodotti meno 
dannosi per l’ambiente. 
Questa mancanza di diffusione delle informazioni spesso porta le imprese a 
delegare ai soggetti esterni le problematiche ambientali, senza coinvolgere le 
risorse interne oppure solo con l’intervento del personale interessato.  
La necessità per le piccole imprese è quindi di rafforzare un approccio che 
renda esplicita la comunicazione di tutti gli elementi indispensabili, per una 
valida implementazione della normativa ambientale, attraverso un sistema 
informativo interno. La sfida sarà determinata proprio dalla ricerca e dalla 
sperimentazione di soluzioni nuove e personalizzate, ottenendo benefici in 
termini di immagine e maggiori opportunità di mercato nel settore in cui si trova 
l’impresa.  
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CAPITOLO SECONDO 
LA SUCCESSIONE IMPRENDITORIALE 
 
2.1  Introduzione al problema generazionale 
La successione generazionale alla guida delle imprese di minori dimensioni 
sta assumendo particolare importanza. Attraverso un’analisi condotta sulle 
imprese familiari di piccole e medie dimensioni è possibile notare che la quantità 
di transizioni generazionali attesa a partire dalla fine degli anni ’90, è iniziata. 
“Il 25% delle aziende ha vissuto un ricambio generazionale negli ultimi 5 
anni del secolo scorso e molte altre ne vivranno uno a breve dato che all’inizio 
del secolo nuovo il 23% degli imprenditori ha più di sessant’anni, e che un altro 
32% ha un’età compresa tra i cinquanta e i sessanta (figura 2.1). La maggior 
parte degli imprenditori ha dichiarato che il processo di successione che li ha 
portati al vertice dell’azienda è stato preparato soprattutto sul “campo” attraverso 
una responsabilizzazione graduale, l’affiancamento al predecessore e il passaggio 
di quote proprietarie dalla generazione precedente”.51 
 
Imprenditori con più di 60 anni 43% 
Imprese che nei prossimi 10 anni dovranno affrontare il problema 40% 
Imprenditori familiari coinvolti ogni anno nel passaggio 
generazionale 
66 mila 
Presenza di un discendente nel gruppo di comando dell’azienda 70% 
Imprenditori che manifestano l’intenzione di lasciare l’azienda ad 
un Familiare 
68% 
 
Imprenditori che considerano il passaggio generazionale un 
fenomeno gestibile con grandi difficoltà o impossibile da gestire 
80% 
Figura 2.1: Il passaggio generazionale in Italia. Fonte: Dati stimati da 
Infocamere, da Il Sole 24 Ore. SDA Bocconi, Milano, 1999. 
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 A cura di D. Montemerlo e P. Preti, Management. Piccole e medie imprese. Imprese familiari, Egea 
s.p.a. , 2004, pag. 417. 
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L’attenzione è stata rivolta anche ai corsi di formazione, alle esperienze 
professionali precedenti l’ingresso in azienda, alla presenza nel comitato direttivo 
e nel consiglio di amministrazione, oltre all’affiancamento a manager qualificati.  
Nel 30% dei casi si è cercato di agire in maniera tale da diffondere i valori 
della famiglia, da una generazione all’altra come la serietà, onestà, correttezza, e 
responsabilità.  
Tuttavia, solo negli ultimi anni la successione è divenuta oggetto anche in 
Italia di riflessione da parte degli imprenditori e degli studiosi in quanto la 
maggior parte delle PMI italiane sono a controllo familiare.52 Questa nuova 
attenzione assume altresì una rilevanza storica in quanto l’industrializzazione 
diffusa del nostro Paese, compiuta nel corso degli anni cinquanta e sessanta, ha 
determinato uno sviluppo localizzato territorialmente e fondato su imprese di 
ridotta dimensione.  
Molte di queste imprese che sono sopravvissute al periodo della crisi degli 
anni settanta si trovano ad attraversare proprio ora momenti di trapasso 
generazionale. Ciò solleva notevoli problemi non solo di natura psicologica e 
patrimoniale, ma soprattutto di analisi organizzativa, di evoluzione ambientale e 
strategica, di stadio di sviluppo dell’azienda e dei meccanismi di gestione della 
risorsa umana.  
 
 
2.2 Gli attori coinvolti 
Il passaggio generazionale non deve essere definito come un evento casuale, 
improvviso e ingestibile, ma come una situazione fisiologica che può 
rappresentare un’opportunità di crescita, non solo economica, ma anche 
culturale.53 
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 Il capitale sociale e le decisioni fondamentali dell’azienda sono controllate da un’unica famiglia o da 
poche famiglie collegate tra loro con vincoli di parentela, o di stretta affinità.  
P. Preti, L’organizzazione della piccola e media impresa, nascita e sviluppo delle imprese minori, 
Milano, Egea, 1991. 
53
 L. Noveri, L. Parrini, Passaggio generazionale: come gestire il cambiamento, Amministrazione e 
finanza, n°20, 1999. 
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A maggior ragione coloro che succedono all’imprenditore devono possedere 
elevate caratteristiche distintive perché, come vedremo nel capitolo successivo, 
nel settore farmaceutico la qualità delle risorse umane e gli sforzi 
dell’innovazione tecnologica rappresentano punti di forza per il successo sui 
mercati internazionali.  
Gli alti livelli di produttività nascono dallo sforzo per l’innovazione e 
dall’elevato livello degli investimenti, per avere impianti sempre più avanzati ed 
efficienti, ma anche per la qualità delle risorse umane: nelle imprese del farmaco 
opera una quota di personale qualificato, superiore agli altri settori, compresi 
quelli hi-tech.54  
E’ proprio in questo settore che la capacità di innovazione dei prodotti 
costituisce una base importante per conseguire vantaggi competitivi nuovi e 
duraturi, basati sulle relazioni con centri di ricerca universitari. 
Ecco il motivo per il quale i soggetti attuali e futuri operanti nel settore 
farmaceutico sono tenuti ad avere capacità professionali volte alla continuità 
della PMI. 
Tutti coloro che, a diverso titolo, hanno interesse a proseguire l’attività 
dell’azienda è giusto che partecipino, per rispettare il ruolo assunto, anche nel 
momento in cui si verifica il passaggio generazionale dell’impresa. Le modalità 
per il raggiungimento di determinati obiettivi da parte di ciascun soggetto 
saranno diverse, ma rimane comunque  importante partecipare a questo processo 
dal quale l’azienda quasi sempre risulta profondamente trasformata. 
La successione imprenditoriale può essere definita come un processo di 
scambio e selezione di competenze tra i due soggetti portanti, oltre a garantire la 
naturale sostituzione al comando dell’azienda, permetta il mantenimento o il 
cambiamento di valori, metodi e tecniche manageriali in maniera uniforme con le 
esigenze proprie dell’impresa. 
I due protagonisti diretti della successione sono dunque chiamati alla delega 
del ruolo imprenditoriale, con il conseguente susseguirsi nel tempo di persone 
differenti alla guida dell’impresa e la contemporanea valutazione di modifica 
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delle competenze che l’imprenditore dovrà apportare all’azienda. Affinché la 
successione si svolga in maniera corretta, il collegamento tra delega della figura 
imprenditoriale e competenze critiche, si rivela molto importante. Se 
quest’ultime, per la efficace conduzione dell’azienda, sono rimaste inalterate nel 
tempo e lo rimarranno ipoteticamente anche nel futuro, da un lato, il percorso 
formativo del successore potrà seguire quello svolto dall’attuale imprenditore e, 
dall’altro, la delega tra i due soggetti potrà essere esclusivamente limitata alla 
sfera operativa. Una volta focalizzato il rapporto esistente tra i due protagonisti 
coinvolti e lo stretto legame presente tra la natura della delega del ruolo 
imprenditoriale e il grado di continuità delle competenze critiche richieste 
dall’azienda occorre analizzare la posizione degli attori coinvolti.  
 
2.2.1 I soggetti interni ed esterni 
Con riferimento all’ambito familiare l’obiettivo da perseguire è quello di 
assicurare un clima favorevole alla successione: ciò non significa evitare che si 
manifestino determinati conflitti. Il ruolo positivo della famiglia si manifesta 
attraverso un rapporto interpersonale e di confronto. “Va comunque ricordato che 
la famiglia per sua natura tende a smembrarsi e a creare nuovi nuclei; poiché non 
sempre per l’azienda è efficace seguire la stessa prospettiva dando vita, ad 
esempio, a piccole holding familiari, questo fenomeno tende di per sé ad 
aumentare la complessità del processo successorio”.55 Ne è esempio il legame 
che si viene a creare tra la madre e uno dei figli, quello relativo al legame tra uno 
zio e un nipote, ecc. 
 Anche le tradizioni familiari, i suoi valori etici e religiosi, e gli incontri 
formalizzati costituiscono elementi rilevanti che contribuiscono a creare un clima 
di coesione e di stima reciproca. 
Infatti questa tipologia di soggetti deve e può contribuire alla formazione di 
uno scenario aziendale concreto, a beneficio dei protagonisti della successione. 
Inoltre devono poter partecipare, nei tempi e nei modi più opportuni, quando 
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 P. Preti, Di padre in figlio: ruoli e coerenze, Sviluppo e Organizzazione, n°126, 1991, pag. 118. 
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l’arrivo di uno o più successori ostacola le aspettative di carriera e le motivazioni 
al lavoro di alcuni di essi.  
 Differente e più complesso è il caso in cui il processo di successione non 
riguarda la  conclusione del semplice accesso al vertice dell’azienda, ma 
favorisce anche la riformulazione del ruolo imprenditoriale a causa delle 
variazioni aziendali. “In presenza di nuove funzioni critiche, di emergenti 
strategie di evoluzione aziendale, di rapida crescita dell’azienda o, al contrario, di 
decadenze nel processo di sviluppo, l’imprenditore deve, oltre che percepire 
queste novità, sapervi adattare i modi e i tempi del proprio contributo all’azienda, 
in relazione coerente alle sue esigenze, nel caso in cui coincida con il processo 
successorio”.56 
In questo caso la delega sarà di tipo strategico nel senso che per un’efficace 
successione sarà idoneo scegliere le attività su cui concentrarsi e riprogettare le 
modalità di svolgimento delle stesse. Questo processo di successione 
imprenditoriale che tiene conto sia delle necessità e delle caratteristiche dei 
singoli protagonisti, sia di quelle dell’azienda, rispettando la sua capacità 
duratura. L’attivazione e il perseguimento della “nuova” delega è condizionata 
anche dalle differenti fasi del processo di successione imprenditoriale costituite 
dalla preparazione del successore e convivenza con l’imprenditore, e presa del 
comando da parte del successore.  
 “Oltre ai protagonisti della successione, i rappresentanti delle due 
generazioni che originano il cambio, gli altri attori sono dunque gli eventuali 
dirigenti dell’azienda che non siano membri del gruppo proprietario, tutti 
collaboratori, i consulenti e amici dei protagonisti della successione, le loro 
famiglie e, all’esterno dell’azienda, tutti i portatori di interessi comprese le 
associazioni industriali di appartenenza e gli enti locali”.57 
Collaboratori e consulenti esterni (notai, commercialisti, avvocati), nel caso in 
cui è impossibile realizzare il passaggio generazionale familiare, possono 
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svolgere un ruolo attivo, apportando le loro competenze per facilitare l’eventuale 
periodo di transizione. 
Questo è l’unico punto da cui possono arrivare informazioni aggiuntive sulla 
gestione aziendale rispetto a quelle già conosciute dai soggetti principali; la sola 
possibilità può essere rappresentata in alcuni casi da fornitori e clienti che, 
insieme ad aziende di credito, istituzioni, costituiscono gli stakehoders. Tutti 
questi soggetti con diverse motivazioni e modalità hanno l’interesse a supportare 
dall’esterno l’attuazione del processo di successione imprenditoriale.  
Il valido compimento di un processo di ricambio generazionale è influenzato 
anche dallo sviluppo di alcuni comportamenti tenuti dai successori, come ad 
esempio:58  
- il senso di responsabilità e la fiducia in sé stessi (senza cadere nel narcisismo) 
dai quali dipende la capacità di assumersi rischi; 
 - lo spirito di sacrificio necessario per svolgere un’attività, quella 
imprenditoriale, che impegna molte ore ed energie e che porta inevitabilmente a 
fare delle rinunce in altri aspetti della vita;  
- l’adattabilità al cambiamento sempre più rapido dei contesti ambientali nei 
quali operano le imprese;  
- un atteggiamento di umiltà, per cui si è pronti a riconoscere i propri limiti, 
rifuggendo da ogni forma di presunzione, o superbia che, in definitiva, è frutto di 
ignoranza. Talvolta, soprattutto nei giovani, l’atteggiamento di superbia deriva 
più alla difficoltà ad accettare e trattare i propri limiti che da un effettivo senso di 
superiorità nei confronti degli altri; 
- un atteggiamento di ascolto, che faciliti lo scambio di esperienze con altri 
imprenditori, figli di imprenditori, professionisti e consulenti impegnati nei 
processi di successione; 
  - un atteggiamento di ricerca del positivo di ogni situazione, che induca a non 
perdere mai la fiducia di trovare una valida soluzione ai problemi e ai conflitti.  
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E’ inutile sottolineare che i genitori hanno una grande responsabilità nella 
formazione del carattere dei giovani successori. 
 
2.2.2. Il coinvolgimento del management 
Anche la parte interpretata dal management rappresenta una colonna portante 
all’interno dell’impresa, capiamo il perché.  
Le qualità necessarie per intraprendere un ruolo manageriale rispecchiano la 
capacità di affrontare ambienti dinamici, l’elevata propensione al rischio, 
l’adattabilità e, soprattutto, la grande competenza sia sul piano tecnico che su 
quello dirigenziale.  
E’ evidente che, i proprietari e i manager basandosi su una divisione 
temporale degli obiettivi e su una propensione al rischio molto diverse, produce 
comportamenti e risultati distinti in relazione alla partecipazione al capitale 
proprio.  
La proprietà, infatti, ha come obiettivo quello di remunerare il capitale 
investito in misura pari o superiore al rischio connesso all’attività d’impresa, 
mentre il manager punta a ricoprire una posizione di rilievo all’interno della 
piramide ed a massimizzare la propria retribuzione. 
Oggi però la figura del manager si sta collegando sempre più a quella 
dell’imprenditore in quanto i suoi compiti stanno passando dalla tradizionale 
subordinazione ad un rapporto di maggiore fusione e collaborazione con la 
proprietà, che si concretizza in un flusso informativo continuo, completo e 
bidirezionale.  
I motivi che portano a scegliere meccanismi di cooperazione del management 
sono dovuti sia a fattori strategici che legati alla transizione generazionale. In 
relazione al primo caso viene posta l’attenzione sul principale fattore strategico, 
cioè il know-how: oggi le capacità tecniche e innovative sono possedute 
soprattutto da soggetti esterni e non appartenenti al gruppo familiare. Per quanto 
riguarda il secondo aspetto si prendono in considerazione i fattori emotivi che, 
nel caso in cui non esistano eredi, l’imprenditore-fondatore, prima di cessare il 
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lavoro, incarica determinate persone fidate affinché posano continuare l’attività 
d’impresa. 
“La visione strategica dell’azienda deve quindi essere condivisa con il 
management in modo tale da poterlo rendere sempre più consapevole e partecipe 
degli obiettivi che si è posta la proprietà. Entrambi i soggetti devono, da un lato, 
impegnarsi per garantire il regolare funzionamento della compagine societaria e, 
dall’altro, curare i rapporti con il resto dell’impresa: ciò significa definire una 
visione strategica di fondo, esercitare il controllo sull’operato dei soggetti 
impegnati nell’impresa e sopportare il rischio d’impresa”.59  
Anche la partecipazione del manager all’azionariato dell’impresa (la cessione 
di una quota azionaria di minoranza, diritto di opzione sull’emissione di nuove 
azioni dopo un aumento di capitale sociale, ecc) rappresenta per lui una forte 
motivazione. Naturalmente queste operazioni hanno luogo dopo che il leader ha 
valutato attentamente l’iniziativa confrontando i costi con i benefici. 
 
2.2.3. Le variabili che influiscono sul  processo 
L’analisi delle variabili che caratterizzano il processo generazionale, non 
riguarda solo l’ingresso dei manager.  
Molteplici sono i fattori che influenzano i risultati delle decisioni, relative alla 
successione diretta o congiunta, ma solo attraverso il loro studio è possibile a 
capire le azioni necessarie per poter agevolare la transizione (figura 2.2).  
La maggior parte di essi sono interni all’impresa e quindi più facili da 
controllare. Un imprenditore che non risulta troppo accentratore e promuove la 
delega delle responsabilità, anche ai soggetti esterni alla famiglia, agevola 
l’ingresso dell’erede. La sostituzione del proprietario non comporta il venir meno 
della creazione della conoscenza all’interno dell’impresa. Con l’entrata 
progressiva della nuova generazione si verifica un efficace passaggio delle 
competenze e delle mansioni fra il vecchio e il nuovo vertice. I dipendenti stessi 
imparano a conoscere il responsabile attuale che è in grado di continuare la 
direzione dell’impresa. 
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Un risultato analogo si ottiene tramite l’ausilio di una società di consulenza 
che, attraverso l’introduzione di sistemi di gestione, favorisce il proseguimento 
dell’attività aziendale del successore.  
In molte piccole realtà, è l’imprenditore-fondatore che, grazie alla propria 
esperienza, ha elaborato tecniche efficaci di gestione, non formalizzate. Per 
questo motivo l’intervento di una società di consulenza può aiutare ad esplicitare 
il suo bagaglio di conoscenze, pronte per trasmetterle al successore. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 2.2: I fattori che agevolano ed ostacolano il passaggio generazionale. 
Fonte: F. Piva, 2001. 
 
Non è sufficiente studiare la complessità del passaggio generazionale nella 
piccola impresa prendendo come riferimento solamente i fattori interni; di 
recente si sono sviluppati schemi in cui l’aspetto principale non erano più i 
protagonisti diretti ma l’evoluzione dell’impresa e il suo contesto. 60 
Le variabili esogene sono più complicate da tenere sotto controllo, in quanto 
per esempio, la turbolenza ambientale causa instabilità nel passaggio di guida 
dell’impresa che rende più responsabile il successore. 
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La matrice riportata (figura 2.3) evidenzia, infatti, come le caratteristiche del 
settore possono essere analizzate in base al grado di concentrazione (alto/basso) e 
al ciclo di vita del settore  (giovane/maturo). 
  
Figura 2.3: Il rapporto tra  caratteristiche del mercato e dimensione aziendale. 
Fonte: F. Piva, 2001. 
 
In un settore maturo con alto grado di concentrazione il ricambio 
generazionale non risulta instabile perché la piccola impresa o effettua una scelta 
strategica svolgendo un’attività di nicchia o si identifica come subfornitore dove 
la grande impresa esternalizza alcune fasi del processo produttivo. 
 Al contrario in presenza di un settore giovane il mercato permette la crescita 
e buone opportunità da sfruttare da parte dell’azienda richiedendo però elevate 
capacità manageriali. Le competenze richieste per poter sfidare i maggiori 
competitors oltrepassano le abilità imprenditoriali del discendente. Al fine della 
continuità duratura dell’impresa è necessario potenziare le risorse finanziarie 
disponibili con l’eventuale partecipazione al capitale sociale di investitori 
istituzionali,  e risorse umane anche attraverso accesso di un management esterno 
(come già approfondito nel paragrafo precedente). 
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Meno oneroso si prospetta nel caso di una bassa concentrazione di operatori. 
Se il settore è saturo il passaggio generazionale è rischioso in quanto il mercato 
non permette l’attuazione delle strategie basate sulla competizione di prezzo, 
differenziazione e diversificazione, ma consente l’espansione tramite 
acquisizioni. Solo con il graduale ingresso di un nuove persone al vertice 
dell’impresa il processo successorio potrebbe salvare informazioni significative 
acquisite fino a quel momento.  
Nel caso in cui il settore è giovane l’azienda ha la possibilità di recuperare le 
risorse all’interno del mercato e svilupparsi in maniera graduale. In questo 
contesto è l’imprenditore che decide di non far crescere la propria impresa, 
mantenendo la struttura in una condizione stabile. La scelta di limitare 
l’espansione dimensionale può derivare da un’analisi di tipo strategica. Qui il 
processo successorio può risultare critico se l’erede tende ad aumentare la 
dimensione rapidamente, che contrasta con la scelta strategica adottata dal padre 
e il relativo contesto competitivo.  
Rispetto alle variabili analizzate precedentemente un ulteriore elemento che 
influenza indirettamente il passaggio generazionale è la presenza dei distretti 
industriali. “La criticità della successione generazionale è attenuata dalla 
consapevolezza che la vita dell’imprenditore è comunque sostenuta dal contesto 
in cui opera. Il distretto può rappresentare un pericolo alla sopravvivenza 
dell’azienda nel caso in cui il passaggio generazionale non si perfezioni: 
caratteristica dei distretti è quella di operare in uno stesso settore in cui i vari 
attori rappresentano fasi diverse di una stessa filiera produttiva”.61  
Proprio per questo motivo, a causa della diminuzione di competitività 
risultante dalla difficile transizione generazionale, l’impresa è esposta al rischio 
di acquisizioni esterne. Questo tipo di strategia è attuata specialmente da aziende 
aggressive che operano nello stesso settore, vicine dal punto di vista geografico 
attraverso l’integrazione nella struttura aziendale.  
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Spesso si può dimostrare come le aziende acquisite abbiano gap gestionali 
procurati dall’incapacità del successore di mantenere un adeguato livello di 
indipendenza delle stesse. 
Alla luce di quanto detto è importante capire come le proprietà del distretto 
possano portare alla presenza di una minore efficienza. 
 
2.2.4 Analisi schematica del  problema generazionale 
La modifica del vertice costituisce un aspetto di grande importanza in ogni 
tipo di impresa, ma se l’impresa è di tipo familiare ciò assume una forma 
particolare, soprattutto nel caso di “abbandono” o decesso dell’imprenditore-
fondatore. 
La non adeguata programmazione della successione può originare forti 
ostilità e conflitti tra i familiari tali da impedire la disposizione dei discendenti 
dotati di una adeguata preparazione professionale e di un’elevata motivazione 
culturale.62 
Lo sviluppo generazionale tende ad essere più difficile in presenza di imprese 
di prima generazione, perché è più probabile che non sia ancora avvenuto un 
processo di formalizzazione dell’impresa e che essa si identifichi maggiormente 
con il carattere carismatico dell’imprenditore. 
Per poter organizzare nel miglior modo possibile il passaggio successorio è 
necessario intraprendere rapidamente e sistematicamente la definizione delle 
procedure, la suddivisione degli interessi familiari dagli obiettivi dell’impresa, 
l’inserimento degli eredi e la creazione di una personalità distaccata da quella 
imprenditoriale. 
L’esito positivo è verificato maggiormente nel caso in cui il leader decide di 
uscire tempestivamente di scena e si procede alla formulazione delle linee guida 
da seguire, al fine di garantire la persistenza dell’impresa. 
I problemi relativi alla successione non sono legati solo durata dell’impresa 
ma anche al contesto economico sociale negativo e alla fase di ingresso in un 
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nuovo mercato da parte della stessa. Inoltre gli ostacoli derivanti dalla 
programmazione della successione possono essere influenzati da: 
a. fattori psicologici: l’imprenditore si oppone all’eventuale previsione di un 
futuro in sua assenza alla gestione dell’impresa perché lo associa all’idea 
di perdita di potere. L’attività imprenditoriale è molto coinvolgente ma 
impegnativa in quanto colui che la svolge è sottoposto a lavorare in 
condizioni di incertezza, a confrontarsi con i concorrenti, ed a coordinare 
le funzioni dei subordinati. Il valore derivante dallo svolgimento di queste 
attività produce una sorta di gratificazione a se stesso. 
b. particolarità culturale dei paesi occidentali: c’è la tendenza a far 
coincidere il momento della successione con la presa di un numero elevato 
di decisioni, che crea difficoltà a colui che vuole ritirarsi in tempo.  
c. valutazioni del gruppo familiare: si ha nel caso in cui si vogliono 
rimandare determinate scelte riguardo il futuro assetto azionario e 
gestionale per evitare che si originino liti tra le diverse discendenze di 
parentela e tra i possibili soggetti esterni interessati all’impresa. 
 
Questi elementi dovrebbero essere pianificati63 a vantaggio del processo 
generazionale, così come avviene per gli investimenti, e le strategie prodotto-
mercato.  
A proposito di quanto sopra esposto, per approfondire maggiormente 
l’argomento è possibile individuare differenti variabili che permettono di creare 
tre matrici. Attraverso la loro combinazione deriva la formazione di tre diverse 
situazioni di confronto tra imprenditore e successore.64 
Riguardo alla prima matrice, la generazione dei padri, si individuano due 
fattori di analisi e il relativo grado di intensità: la disponibilità alla collaborazione 
e alla delega, e l’orientamento al futuro. Il loro incrocio porta alla determinazione 
di quattro situazioni riportate nella figura 2.4.  
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                                                                    Orientamento al futuro 
                                             Basso                                                      Alto 
Successione elusa Successione con 
abdicazione 
Successione differita Successione senza 
abdicazione 
                               Figura 2.4: La generazione dei padri. Fonte: Piantoni, 1990. 
 
 
SUCCESSIONE ELUSA: rappresenta la massima identificazione con 
l’imprenditore. Il padre rifiuta l’idea di abbandonare la propria azienda e non si 
pone il problema del passaggio generazionale: questo atteggiamento è 
identificabile nella certezza di aver creato, solo grazie alla capacità individuale, 
un’azienda che lui solo può dirigere al meglio. Tipico esempio che è possibile 
citare è quello dell’imprenditore-fondatore che verrà in seguito affrontato. 
L’imprenditore rimane attaccato a una visione di breve periodo e risulta restio a 
delegare responsabilità; la preparazione alla successione spesso non esiste o è 
inconsapevole. 
 
SUCCESSIONE CON ABDICAZIONE: Tipica dove il padre stabilisce a 
priori il momento del passaggio delle responsabilità. Fino a tale data 
l’imprenditore esercita il potere e controlla interamente la gestione.  
Qui predomina la visione di lungo periodo: l’imprenditore ha la 
consapevolezza che l’impresa debba sopravvivere dopo la sua gestione ma non si 
creano le premesse per un processo generazionale graduale65.  
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Il nuovo imprenditore si trova a gestire l’azienda solo con le proprie 
competenze, senza aver maturato un periodo di condivisione di esperienze e 
responsabilità. Rilevante dunque sarà il comportamento tenuto da tutti i membri 
dell’organizzazione aziendale: essi costituiscono l’unico elemento di continuità 
per la stessa. 
  
SUCCESSIONE DIFFERITA: si caratterizza per la presenza, accanto a un 
orientamento di breve termine, di un atteggiamento favorevole nei confronti della 
nuova generazione dovuto alla disponibilità del padre alla delega e alla 
partecipazione attiva del figlio che lo affianca. Il limite è determinato 
dall’orizzonte temporale ristretto che rischia di non dare mai avvio al processo di 
successione I motivi che spingono il padre a rimandare il passaggio possono 
essere relativi alla protezione del figlio verso le responsabilità, e la convinzione 
che non sia il momento giusto per le condizioni di mercato.  
Nel lungo periodo il giovane, attraverso la creazione di opportunità con 
l’ambiente esterno, potrà abbandonare l’impresa paterna; nel caso opposto si avrà 
un’alterazione dell’equilibrio tra i due soggetti. 
  
SUCCESSIONE SENZA ABDICAZIONE: è il caso meno critico da gestire. 
Sia la propensione alla delega che l’orientamento al futuro sono elevati; il 
passaggio generazionale non è visto come un’alternanza dato che si crea un 
percorso di crescita e condivisione.  
L’imprenditore non ha solo fatto propria l’idea che l’impresa debba 
sopravvivere oltre la sua esistenza, ma è anche entusiasta di poter trasmettere al 
figlio tutto quello che conosce relativamente all’azienda, trasferendogli 
specifiche responsabilità. In questa situazione idilliaca è importante che il padre 
sappia cogliere il momento giusto in cui delegare le decisioni in modo graduale e 
continuo, per evitare che la situazione si trasformi in successione differita. 
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La seconda matrice, che si riferisce alla generazione dei figli, studia due diverse 
variabili, cioè la disponibilità all’attesa (alta/bassa) e il know-how del giovane 
rispetto al padre (tradizionale/innovativo), genera quattro casi, come mostra la 
figura 2.5: 
 
                                                     Natura delle  competenze apportate dal figlio 
                                                                           rispetto a quelle del padre 
                                                         Tradizionali                                      Innovative 
Successione pretesa Successione traumatica 
Successione fisiologica 
nella continuità 
Successione coinvolgente 
                                          Figura 2.5: La generazione dei figli. Fonte: Piantoni, 1990. 
 
 
SUCCESSIONE PRETESA: è definita “dolorosa” dato che prevale 
l’ambizione individuale del figlio verso la presa del potere ma senza la 
consapevolezza dell’impresa, senza avere la volontà di creare le condizioni per 
una sviluppo futuro. L’erede infatti è poco propenso a rispettare i tempi effettivi 
di ingresso nella guida dell’azienda. Le competenze che il successore apporta 
all’azienda sono omogenee rispetto a quelle dell’imprenditore e ciò, vista la 
minore esperienza del primo, porta ad aumentare ulteriormente la complessità del 
processo.  
 
SUCCESSIONE TRAUMATICA: è il caso in cui la nuova generazione è in 
grado di apportare innovazioni. Si ha il desiderio di potere da parte del figlio, ma 
connesso alla voglia di migliorare l’azienda. E’ un’ambizione positiva che 
talvolta porta a situazioni di conflitto perché prevale l’aspetto egoistico sulle 
esigenze dell’impresa. 
 
Bassa  
 
 
 
Elevata 
 
Disponibilità  
all’attesa 
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SUCCESSIONE FISIOLOGICA: prevale la logica della continuità, dato che 
c’è un’elevata disponibilità all’attesa da parte del figlio, e il suo apporto è di tipo 
tradizionale. Si può supporre che la formazione del giovane avvenga in modo 
prevalente attraverso “training on the job” e che implichi uno stretto rapporto tra 
le due generazioni. L’esistenza di un successore naturale dovrebbe causare 
minori contrasti nell’individuare soluzioni più accurate per la ripartizione del 
patrimonio, l’attribuzione dei ruoli e il pagamento degli oneri successori. 
 
SUCCESSIONE COINVOLGENTE: è caratterizzata da un’alta disponibilità 
all’attesa e dalle diverse competenze apportate dal successore. Si instaura un 
coinvolgimento continuo tra padre e figlio che porta ad un arricchimento, 
coniugando la conoscenza delle dinamiche dell’azienda di famiglia e le nuove 
competenze. 
 
 
2.3 La successione intesa come lungo processo 
Per un passaggio generazionale senza traumi il ricambio generazionale deve 
essere interpretato come un insieme di fasi che si svolgono in un lungo periodo di 
tempo. Esso inizia quando i padri sono consapevoli di voler trasmettere l’impresa 
ai figli. Alcuni sono gli avvenimenti che stimolano l’imprenditore a pensare alla 
propria successione come la crescita dei figli, la non più giovane età, un periodo 
di malattia, ecc.  
E’ proprio in questo momento che si inizia a pianificare il cambiamento, 
secondo diverse fasi: la formazione dei figli, l’ingresso degli stessi nell’impresa, 
il periodo di convivenza tra padre e figlio66, e infine la presa di comando da parte 
del figlio. 
In ogni stadio è necessario verificare le capacità dei discendenti e proseguire 
alla ricerca di un dirigente, non appartenete alla famiglia, che sappia gestire 
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l’azienda controllato dai proprietari eredi, nel caso in cui questi non abbiano le 
competenze necessarie per farlo.  
 
2.3.1. La necessità di una pianificazione generazionale 
Come in tutte le attività aziendali anche la preparazione della successione 
assume una rilevante utilità.  
La pianificazione deve essere intesa come un percorso intenso all’interno del 
quale si selezionano gli eredi più adatti, e si formano le nuove generazioni.  
Pur essendo consapevoli che la successione dell’impresa familiare comporta 
un lungo processo, non standardizzabile, è importante sia individuare le linee 
guida e le possibili alternative ai problemi presentati, sia effettuare un’analisi 
costi/benefici. Si riesce così a delineare una maggiore capacità di organizzazione 
e di ricorso alle risorse umane e materiali, anche se non sempre si riescono a 
raggiungere gli obiettivi prefissati dall’impresa.  
Pertanto, è opportuno verificare a priori le capacità e le competenze dei 
familiari, selezionare i manager adatti a ricoprire ruoli strategici, e ad andare alla 
ricerca di possibili compratori dell’impresa nel caso in cui gli eredi siano 
incapaci di gestire il patrimonio aziendale. 
L’imprenditore grazie al processo di pianificazione generazionale potrebbe 
ricavare alcuni benefici, quali: 67 
1) minimizzare i costi di successione e i conflitti tra gli eredi, potendo 
analizzare, valutare e scegliere, tra le diverse soluzioni, quella più adeguata e 
conveniente per l’impresa e per la famiglia; 
2) pianificare per tempo il fabbisogno di risorse finanziarie necessarie, non 
solo per il pagamento dell’imposta di successione, ma anche, eventualmente, per 
affrontare le soluzioni tecniche individuate per realizzare i riassetti proprietari 
dettati dalla successione. E’ possibile, per esempio, che si manifesti l’esigenza di 
liquidare famigliari non più interessati all’impresa; in tal caso se l’evento non 
viene pianificato per tempo, ci si può trovare nella situazione, in mancanza di 
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risorse finanziarie adeguate, di convivere in un clima aziendale di perenne 
conflitto;  
3) pianificare il fabbisogno di risorse umane e il grado di competenze 
richiesto per gestire la successione. Un caso frequente è quello di trovarsi nella 
situazione di non avere eredi pronti a prendere il comando, vuoi per età, vuoi per 
mancanza di esperienza e competenza; in tal caso può essere valutata l’ipotesi di 
inserire nell’organizzazione un manager a tempo, che garantisca nel rispetto dei 
valori che la famiglia ha dell’impresa, la gestione dell’azienda fino 
all’inserimento degli eredi; 
4) delineare piani alternativi di sviluppo dell’impresa, valutando gli interventi 
di riorganizzazione aziendale e famigliare più idonei a supportarli; la 
pianificazione della successione si rivela, quindi, anche un’opportunità per 
gestire i cambiamenti.  
 
2.3.2. Le fasi utili per realizzare il processo di pianificazione 
Come ho accennato precedentemente non esiste una soluzione universale che 
caratterizza la pianificazione della successione, ma è possibile determinare un 
metodo che consente di gestire nel modo migliore tale procedimento.  
L’obiettivo primario del passaggio generazionale, può essere raggiunto solo 
attraverso un equilibrio tra famiglia, impresa e proprietà; proprio per questo 
motivo il processo di pianificazione deve garantire un risultato positivo su tutti e 
tre i fronti.68 
Al fine di raggiungere gli obiettivi bisogna agire su tre aree strategiche 
distinte ma strettamente collegate sia sul piano spaziale che temporale: aziendale, 
familiare e patrimoniale. 
Il piano aziendale riesce a specificare, gli obiettivi e le politiche di gestione 
relative alle varie aree funzionali, quindi stabilisce il percorso a lungo termine da 
seguire. Inoltre viene effettuato un check-up dell’impresa per verificare la 
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struttura economico-finanziaria, i meccanismi operativi e di controllo che la 
guidano. 
Da questa analisi potrebbe risultare che, a fronte di scarse risorse finanziarie 
dell’impresa, la capacità di “aprire” il capitale sociale a soggetti esterni potrebbe 
essere una valida soluzione per risolvere il problema. 
 La pianificazione dell’area familiare, invece, individua i rapporti che i vari 
componenti della famiglia mantengono con l’impresa; qui è fondamentale 
riflettere sulla trasparenza, la stima e la fiducia dei soggetti, per poter concludere 
con successo il l’intero processo. La mancanza di un vero e proprio patto di 
famiglia può causare il fallimento del sistema successorio. 69 
Infine la pianificazione patrimoniale permette di definire le condizioni per 
suddividere i diritti di proprietà, andando a impattare sugli assetti proprietari. 
Essa deve essere considerata come una specie di testamento dove si chiariscono 
le modalità di trasferimento dei cespiti tra le generazioni future (figura 2.6).  
Lo sviluppo di questo processo di pianificazione avviene in maniera circolare, 
in quanto sulla base della strategia realizzata, la famiglia deve decidere se è in 
grado di mantenere il suo ruolo, valutando l’esistenza di nuovi interessi e 
ulteriori punti di partenza.  
 
Figura 2.6: Le responsabilità della generazione uscente. Fonte: G. Corbetta, 1996.  
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2.3.3. I tempi di ingresso del successore 
Il periodo di tempo utilizzato per portare a termine tale processo deve essere 
sfruttato per formare il successore. 
Prima di entrare nell’impresa familiare è opportuno che i figli terminino gli 
studi e svolgano qualche esperienza di lavoro presso altre aziende, allo scopo di: 
70
 
- imparare a essere giudicati più per i propri meriti o demeriti che per il 
cognome  che portano 
- conoscere le dinamiche organizzative di un’impresa senza l’inquinamento 
derivante dall’essere figli del proprietario 
- imparare i contenuti di una cultura imprenditoriale e manageriale diversa 
- apprendere alcune tecniche gestionali 
 
Ciò consente ai giovani di “pesare” le proprie capacità in un luogo in cui gli 
esiti negativi iniziali non compromettono l’eventuale apprendimento, 
l’avanzamento di carriera, e la fiducia verso i futuri colleghi. 
La durata e l’intensità del percorso formativo, che deve attraversare il giovane 
prima di entrare nell’azienda familiare, permettono di valutare i vincoli e le 
opportunità derivanti dal suo eventuale ingresso anticipato (figura 2.7).  
Non è detto che i figli debbano realizzare le stesse esperienze del padre: la 
strada deve essere ben costruita sia in relazione alle necessità aziendali che alle 
peculiarità del ragazzo. Oggi la capacità di apprendere know-how da parte del 
figlio deve essere accelerata, se vuole diventare una figura portante dell’azienda. 
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Figura 2.7: Elementi da considerare per valutare i tempi dell’ingresso del 
successore nell’impresa di famiglia. Fonte: G. Corbetta, 1996. 
 
Una volta svolto un certo periodo di apprendistato, è necessario spingere il 
giovane ad assumersi determinate responsabilità, anche sotto il controllo di un 
soggetto interno all’impresa ma esterno alla famiglia.  
L’evoluzione della carriera del figlio non è stabilita a priori, perché egli deve 
avere la possibilità di identificarsi con l’impresa e di assumere il proprio ruolo.71 
La velocità con il quale il discendente riesce ad avanzare in modo professionale 
dipende dalla capacità del padre di delegare i compiti, dallo sviluppo 
dell’impresa e naturalmente delle abilità del figlio. L’imprenditore, grazie 
all’esperienza e non solo, ha acquisito conoscenze tali che non possono essere 
esplicitate a terzi ma permettono di essere note al figlio attraverso il 
comportamento del padre. 
Solo partecipando alle assemblee con che avvengono tra la figura 
imprenditoriale e i suoi collaboratori, clienti e fornitori, il successore ha 
l’occasione di imparare ad  agire in maniera corretta, affinché l’impresa abbia 
successo. 
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Dai casi di successione studiati la maggior parte dei padri tende ad estendere 
il passaggio generazionale perché si rende conto della propria età, mentre i figli 
cercano di assumere il comando più velocemente possibile. 
 
 
2.4 L’avvio del sistema di controllo di gestione 
Per facilitare la successione generazionale, resa già difficile dall’attuazione 
del processo di pianificazione, è possibile introdurre un sistema di controllo 
gestionale. 
 Esso si configura come un meccanismo operativo che sostiene la direzione 
dell’impresa nella definizione degli obiettivi, nella verifica delle azioni da 
intraprendere conformi ai programmi stabiliti e nell’apporto di eventuali azioni 
correttive.72 
Per progettare un sistema di controllo occorre intervenire modificando 
l’organizzazione, in modo da integrare il sistema con i valori presenti all’interno 
dell’impresa, la cultura e gli obiettivi che ogni singolo soggetto deve 
raggiungere. 
Tale strumento consente di conoscere in modo significativo la gestione 
aziendale che ogni giorno il successore è chiamato a dirigere; condizione 
verificabile solo se la nuova generazione è coinvolta in maniera attiva attraverso 
la disposizione del management system. 
Un efficace sistema di controllo si realizza mediante l’analisi del grado di 
dinamicità dell’ambiente e dei fattori critici di successo presenti nel settore di 
riferimento. Questo permette all’erede un ingresso più facile nell’impresa e una 
maggiore capacità di convivenza tra le due generazioni. 
Nelle PMI il sistema di controllo gestionale assume un’importanza vitale 
perché attraverso il suo utilizzo viene esplicitata la linea strategica che 
l’imprenditore spesso non rende nota, per motivi intrinseci alla sua natura. In 
questo modo i collaboratori del fondatore hanno l’opportunità di utilizzare 
strumenti manageriali, di programmazione come il report ed essere più motivati 
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nel contribuire allo sviluppo dell’impresa. Ciò è utile anche al discendente che 
affina le proprie capacità, necessarie per continuare l’attività in maniera corretta 
ed equilibrata. 
 
2.4.1. Modalità di utilizzo a supporto del processo successorio 
E’ indispensabile, non solo provare l’esistenza di un sistema di controllo, ma 
anche studiare a fondo le sue modalità di utilizzo e i criteri sui quali si basa. 
Questo perché  esso può influenzare la delega del soggetto a cui è affidata la 
responsabilità dell’impresa. 
A volte il sistema in oggetto viene considerato come uno strumento di 
raccolta delle informazioni che si rivela però coerente con il grado di complessità 
gestionale: la diminuzione della turbolenza esterna porta l’imprenditore ad una 
limitata capacità di delegare i compiti da svolgere.  
E’ necessario analizzare anche le qualità personali del successore al fine di 
portare avanti un lavoro di tipo quantitativo, che richiede una buona capacità la 
di sintesi, il rispetto delle persone e un elevato coinvolgimento. 
Per approfondire maggiormente il ruolo del successore nello svolgimento 
dell’attività di controllo si possono esaminare due tipologie di percorso: 
- la strada dell’escursionista è intrapresa nel caso in cui l’erede ha una scarsa 
attitudine al conseguimento dei dati quantitativi ma assume un atteggiamento 
volto all’ascolto e all’attesa dell’insegnamento. La voglia di arricchire il proprio 
interiore, l’umiltà e la predisposizione al confronto, sono valori fondamentali che 
evidenziano il grado di maturità del futuro soggetto alla guida dell’impresa. Solo 
in questo modo il successore viene introdotto in maniera graduale nel 
meccanismo di funzionamento dell’impresa, per sperimentare quanto ha appreso. 
- il percorso del pioniere, invece, mostra come il soggetto sia incline a 
sviluppare rapporti interpersonali e abbia le potenzialità per creare un sistema di 
controllo efficiente. Egli spesso è portato ad affrontate tematiche nuove ed è per 
questo motivo che a volte viene aiutato da un consulente esterno. La prima fase è 
quella di identificare una figura capace sia di dotare l’azienda di un forte struttura 
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operativa in relazione alla crescente complessità gestionale, sia di agevolare 
l’entrata dell’erede. 
Affinché siano raggiunti questi obiettivi il consulente deve avere la stima del 
leader, ma soprattutto la piena fiducia del successore, che è disposto a ricevere i 
consigli e la preparazione da parte dell’esperto. 
“Una volta scelto il consulente, il successore può lavorare al suo fianco 
affrontando la prima fase del processo che porta a progettare o a revisionare un 
sistema dì controllo: l’analisi dei rapporti impresa- ambiente e delle modalità di 
svolgimento della gestione. 
 E’ questa una fase molto importante e ricca di opportunità di apprendimento 
per chi intende acquisire in tempi brevi ed in modo sistemico un’approfondita 
conoscenza della realtà aziendale. L’analisi permette infatti di riconoscere le 
attività che aggiungono valore alle produzioni offerte e comprendere quale sia il 
clima organizzativo presente in azienda”.73  
 Queste conoscenze possono essere ricavate sia mediante la raccolta di 
informazioni sui rapporti che si instaurano con gli stakeholders (fornitori, clienti, 
concorrenti, finanziatori, pubblica amministrazione, comunità locale, ecc.), sia 
attraverso l’osservazione dei diversi cicli operativi sui quali è impostata l’attività 
d’impresa (il ciclo acquisti, i cicli di trasformazione, il ciclo vendite, il ciclo 
monetario, ecc.).  
Inoltre occorre definire gli aspetti tecnico-contabili sui quali il sistema di 
controllo si poggia, individuando le scelte da compiere per comprendere meglio i 
nessi causali tra lo svolgimento quotidiano della gestione e il successo 
dell’impresa. 
  
2.4.2. Le conseguenze sul clima 
Dopo aver illustrato la procedura utile per avviare il sistema di controllo 
gestionale nel processo successorio, si procede ad esaminare come esso 
condizioni il clima aziendale. 
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Occorre innanzitutto individuare tre aree di convivenza generazionale: l’area 
del conflitto, che dà origine a un disagio emergente dove il figlio non è 
all’altezza del padre, l’area del consenso, che produce una difficoltà in via di 
superamento in quanto il giovane riesce a trasformare il disagio in vivibile 
convivenza, e infine l’area del disagio, dove si trovano tutte quelle situazioni 
intermedie (figura 2.8).  
 
 
Figura 2.8: Schema generale di riferimento. Fonte: G. Piantoni, 1990. 
 
 
Nel primo caso non è opportuno utilizzare il sistema di controllo a meno che 
il figlio, vedendo il padre non all’altezza di guidare l’impresa, percepisca nel 
sistema di controllo l’unico modo per risanare il vertice. Questa azione estrema 
potrebbe dar vita ad una situazione di tranquillità del processo successorio, volta 
allo spostamento verso l’area del consenso. 
Il clima migliore per assumere responsabilità direzionali da parte della 
generazione emergente è proprio qui: padre e figlio sono d’accordo nella 
conduzione dell’impresa senza provocare problemi al passaggio generazionale. Il 
padre, disponibile a cedere la figura imprenditoriale, riesce a valorizzare gli 
investimenti indirizzati a potenziare le competenze interne.  
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Il figlio dopo aver appreso competenze e conoscenze, è disposto a dimostrare 
la propria leadership al fine di assumere il controllo dell’impresa.  
 
 
2.5 Tre situazioni particolari e le relative implicazioni fiscali 
Tre aspetti che meritano una breve riflessione riguardano la successione 
all’imprenditore-fondatore nell’ipotesi di un unico erede, in presenza di più 
successori e in assenza di eredi. Si usa comunemente affermare che la prima 
generazione dà vita all’impresa, la seconda si occupa di portarla avanti nel 
tempo, e la terza provoca il declino. 
Molti casi aziendali ipotizzano che le difficoltà della terza generazione a 
soddisfare il processo di continuità dell’impresa derivino proprio da errori 
commessi durante il passaggio dalla prima alla seconda generazione.  
“Di conseguenza, la sua sostituzione si presenta difficile, sia perché non 
sempre il successore è in grado di interpretare con pari capacità tutti i ruoli, sia 
perché, nel caso di assegnazione dei diversi ruoli a vari successori, non esiste 
ancora la conoscenza organizzativa necessaria per far funzionare un modello 
diverso da quello praticato in passato”. 74 
Il successore si trova in difficoltà a succedere all’imprenditore-fondatore 
anche perché le caratteristiche dell’impresa sono state adattate alla figura 
imprenditoriale precedente, il genitore. I valori sui quali si basava l’impresa, le 
capacità dei collaboratori di primo livello, la tipologia di struttura organizzativa, 
spesso non formalizzata rappresentano gli esempi tipici, cui ogni impresa deve 
far fronte.  
 
2.5.1. Unico erede, più successori e assenza di discendenti 
Nel caso in cui la successione riguarda un unico erede, il suo svolgimento 
avviene in maniera semplice perché non provoca il frazionamento della 
compagine proprietaria e la scelta di eventuali eredi. Tuttavia anche la presenza 
                                                 
74
 A cura di D. Montemerlo e P. Preti, Management. Piccole e medie imprese. Imprese familiari, Egea 
s.p.a. , 2004, pag. 433. 
 68 
di un solo successore, che possiede tutti i requisiti necessari, comporta una 
preparazione tale da non esaurirsi in un breve arco di tempo.  
Le problematiche da affrontare spesso sono da ricondurre al giusto assetto 
degli oneri finanziari, cioè alla disposizione delle quote tra il discendente e gli 
altri soci. In Italia, visto l’elevato importo della tassa di successione, si può di 
fatto creare una situazione di squilibrio finanziario tra l’impresa e la famiglia. 
“In particolare, in caso di donazioni e trasferimento mortis causa del 
patrimonio aziendale è prevista un’imposta che soggiace, in analogia all’imposta 
sui redditi annuali, ad aliquote progressive per scaglioni in cui viene diviso il 
patrimonio”.75 
In relazione a quanto appena esposto è facile capire come il processo di 
transizione possa provocare un fabbisogno finanziario straordinario per la 
famiglia, che incide in maniera negativa anche sull’impresa. 
E’ necessario perciò attuare un comportamento preventivo al passaggio di 
generazione per poter far fronte alla difficile gestione degli oneri successori, 
andando ad incidere sulle risorse, sulla preparazione di trasferimenti proprietari 
in anticipo o sulla riduzione in qualche modo degli oneri. 
Nel secondo caso, la gestione di un processo di ricambio generazionale in 
presenza di più successori, determina il problema rilevante legato alla scelta del 
leader tra i discendenti. Tale fenomeno di “deriva generazionale” di solito è 
legato al cosiddetto “raffreddamento” dei soci familiari, in quanto si attenuano i 
rapporti affettivi e di conseguenza anche l’identificazione con l’impresa.  
Oltre al problema della ricerca del successore e a quello degli oneri finanziari, 
si presenta la paura della frammentazione della proprietà, dei diritti e dei poteri 
legati alla differenziazione dei ruoli all’interno dell’impresa.  
Questo porta a generare conflitti a causa delle diverse aspettative dei 
familiari, specialmente riguardo alla distribuzione dei dividendi, che tende ad 
accentuarsi in caso di investimento di tutto il patrimonio nell’impresa.  
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Tipico può essere l’esempio nel quale un’impresa a carattere familiare, 
configurata come società di capitali, riesce a dar vita ad una holding di famiglia a 
gestione professionale, valida soluzione per risolvere le ostilità formate.  
Un’altra scelta da compiere può essere quella di procedere alla liquidazione 
dei soci esterni al fine di unire nuovamente il gruppo societario insieme agli altri 
discendenti. Le disponibilità patrimoniali, assai ridotte dopo questo intervento, 
possono non essere sufficienti per consentire la liquidazione di uno o più soci; le 
uniche due possibilità sono riconducibili all’acquisto delle quote da parte dei 
membri della famiglia, impiegando risorse di terzi finanziatori oppure 
all’acquisizione di quote di capitale di rischio da parte di terze parti. Questa 
procedura costituisce una perdita non soltanto per la famiglia proprietaria, che 
spesso ha gran parte del patrimonio impegnato nell’azienda, ma anche per i 
dipendenti e la comunità circostante, il cui benessere economico dipende dalla 
sopravvivenza dell’attività economica”.76 
In alcune aziende, la valutazione del soggetto guida non avviene in maniera 
oggettiva, ma sulla determinazione del successore più anziano.77  
In altri casi, invece, viene lasciata ai giovani la capacità di esprimere le 
proprie competenze che permettono di scegliere l’individuo che possiede 
requisiti tali da poter condurre l’impresa nel lungo periodo. Talvolta, nella realtà, 
si affida ad una commissione esterna alla famiglia la valutazione delle proposte.  
Una soluzione che permette di risolvere nel breve periodo la scelta del leader 
nelle PMI riguarda la nomina di un amministratore delegato o di un direttore 
generale non familiare. Egli fornisce il suo aiuto per migliorare il difficile 
periodo di convivenza, in maniera tale da trovare una qualche evoluzione nel 
tempo eliminando l’appartenenza da ogni attività aziendale o tramite il ritorno 
dei familiari al vertice dell’impresa.  
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Quindi la presenza di più successori in competizione tra loro rappresenta una 
situazione utile che consente di migliorare le capacità imprenditoriali e 
manageriali. 
Ogni criterio sopra esposto può determinare vantaggi e svantaggi. Il primo, si 
basa sulla certezza, trasparenza e semplicità dei principi da applicare, ma può 
causare l’ingresso di una persona inadeguata a ricoprire il ruolo assegnato. Il 
secondo probabilmente consente con maggior chiarezza di specificare la persona 
adeguata, ma rischia di creare contrasti e ostilità tra i successori data la 
discutibilità delle regole utilizzabili per individuare il leader. Nei casi in cui il 
metodo di scelta non riguarda l’età, è necessario che a costui venga assegnata una 
posizione rilevante e che siano spiegate le motivazioni che giocato a favore di un 
altro familiare. In questi casi, soprattutto se il ragazzo non ha a disposizione la 
maggioranza del capitale di rischio sufficiente a controllare l’impresa si deve 
impegnare maggiormente nel prendere le decisioni affinché si instauri un 
rapporto di reciproca fiducia con gli altri familiari.  
Nell’ultimo caso, ovvero la possibilità della mancanza di eredi, si può 
verificare sia l’effettiva assenza di successori, sia l’esistenza di soggetti che non 
hanno le capacità o la volontà di continuare l’attività d’impresa. La decisione che 
la maggior parte delle volte viene presa è la cessione78 dell’azienda a concorrenti 
o a grandi aziende. 
Proprio in relazione devono affrontare elevati problemi finanziari che 
possono essere riassunti nella seguente figura 2.9. 
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Figura 2.9: Successione e problematiche finanziarie. Fonte: F. Perrini, 1998. 
 
 
Il sistema finanziario italiano ha subito una forte modifica derivante non solo 
dalla revisione del fronte creditizio ma anche dalla maggior valorizzazione del 
mondo finanziario mediante la nascita di intermediari e di realizzazione di nuovi 
strumenti (es. il merchant banking, le tecniche di management buy-out, 
l’istituzione di un marcato immobiliare delle PMI, ecc.). 
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Per questo motivo viene definita “finanza innovativa” l’insieme dei canali di 
finanziamento, in particolare a titolo di capitale di rischio, che permettono agli 
imprenditori di affrontare la transizione generazionale in modo più ordinato e 
sereno.   
Le banche del nostro Paese hanno avuto l’opportunità di partecipare al 
capitale di rischio delle imprese industriali favorendo gli intermediari creditizi 
nei processi successori della PMI, senza ottenere però risultati soddisfacenti. Gli 
investitori dovrebbero intervenire proprio nei momenti di cambiamento 
generazionale attraverso l’individuazione degli imprenditori che meritano di 
continuare il loro percorso. Tuttavia esistono delle istituzioni che hanno il potere 
di finanziare le varie fasi di sviluppo dell’impresa “(avvio di nuove iniziative 
imprenditoriali; crescita aziendale e sviluppo di nuovi progetti imprenditoriali; 
quotazione per consolidare posizione e mercati di impresa; rinnovamento, 
rilancio o ristrutturazione d’impresa al fine di cogliere nuovi vantaggi in caso di 
crisi; trasformazioni aziendali che riguardano i leveraged e family/management 
buy out/in, le acquisizioni e le fusioni)”.79 Proprio nell’ultima fase del ciclo di 
vita dell’impresa si colloca il problema della successione imprenditoriale, dove 
gli investitori tendono a sostituirsi a coloro che non vogliono più far parte della 
compagine azionaria.  
 
2.5.2. La tecnica del LBO 
La tecnica finanziaria più usata dai soggetti interni o esterni all’impresa è 
quella del Leveraged Buy Out (LBO), attraverso la quale si possono acquisire 
attività o diritti di proprietà dell’impresa stessa, ricorrendo al capitale di debito e 
ad un piccolo ammontare di capitale di rischio. 
Le classiche operazioni di LBO si riferiscono all’acquisto dell’impresa da 
parte di un gruppo di investitori privati, merchant banks, società di venture 
capital, che costituiscono una nuova società partecipata e finanziata da essi con 
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capitale proprio e  con prestiti erogati da un pool di banche esterne alla nuova 
proprietà. 
Per comprendere meglio questo metodo si procede alla determinazione delle 
fasi tipiche, illustrate nella figura 2.10.          
      
                                                 FASE 1 
                        Prestito 
 
                                                  FASE 3 
 
 
                                                                                                              FASE 2 
                     FASE 4 
 
 
Figura 2.10: Le tipiche fasi di un’operazione di LBO. Fonte: C. Colombo, 2001. 
 
“In primo luogo, dopo aver individuato una impresa target ottimale, viene 
creata una nuova società, in genere chiamata holding, nella quale gli investitori 
interessati alla realizzazione dell’operazione versano un certo ammontare di 
denaro a titolo di capitale proprio. Le somme versate in questa fase rappresentano 
solo una piccola parte delle risorse necessarie per l’acquisizione della società 
target.  
Per coprire la restante parte del capitale necessario all’operazione, una o più 
società finanziarie concedono un finanziamento alla holding in modo tale da 
coprire il prezzo d’acquisto delle azioni della società targel (Fase 1). Tale 
finanziamento essendo erogato ad una società non avente struttura operativa, 
viene effettuato sulla basa di scarse garanzie reali (unsecured financing)”. 80 
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Attraverso la disponibilità liquida ora la holding può sostenere ed attuare 
l’acquisto delle azioni collocate all’interno del capitale della nuova società. Una 
volta completata la seconda fase, la holding, che avrà nelle sue fonti le azioni 
della target, provvederà all’azione di fusione con essa. La conclusione di questa 
operazione dà vita ad una nuova società denominata new company o, più 
semplicemente, nwco.  
In questo modo, il finanziamento concesso alla holding ora fa parte dello stato 
patrimoniale (passivo) della società operativa, che potrà utilizzare, in tutto o in 
parte, come garanzie reali a fronte di squilibri finanziari. 
E’ chiaro che il debito della newco, dopo la fusione, avrà un importo 
maggiore rispetto allo svolgimento della pre-operazione. 
Dato il rischio elevato di indebitamento non tutte le imprese si avventurano in 
questa pericolosa azione. Proprio perché comporta un forte incremento della leva 
finanziaria della società target, gli investitori sono disposti ad “aiutare” la società 
solo nel caso in cui essa è in grado di affrontare il maggior debito correlato agli 
oneri finanziari.  
 Per intraprendere questo tipo di operazione è necessario che le imprese 
abbiano una struttura patrimoniale e finanziaria tale da consentire l’aumento del 
debito caratterizzato da un basso rapporto tra capitale di finanziamento e capitale 
di rischio, da immobilizzazioni materiali in grado di coprire i futuri prestiti ai 
finanziatori. 
Inoltre è importante che l’impresa possa continuare a svolgere la propria 
attività con lo scopo di conseguire un determinato equilibrio economico a valere 
nel tempo utile per far fronte ai propri impegni.81  
Sulla base di questi limiti, una società target ottimale si trova in settori maturi 
dove è possibile, non solo recuperare in breve tempo le risorse finanziarie 
necessarie per coprire il debito, ma anche individuare prodotti scarsamente 
soggetti al logoramento fisico ed economico. 
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2.6 Gli aiuti dell’UE 
Attraverso le considerazioni fin qui esposte possiamo affermare che fino ad 
oggi la realtà delle PMI ha sempre manifestato una propria capacità di 
autorigenerazione sia per vie interne, (aziende tramandate all'interno della 
famiglia), sia per vie esterne (apprendisti e giovani di bottega che prima o poi si 
mettono in proprio). Questo meccanismo però viene vissuto come problema 
critico sia sul versante economico in quanto sempre più si evidenzia il ruolo 
portante di una buona parte delle economie occidentali di questo segmento di 
imprese, e culturale in quanto si percepisce il rischio che vadano disperse 
professionalità, arti manuali, stili di vita e di lavoro, che costituiscono parte 
integrante del territorio nazionale. La UE ha cercato di sostenere ed agevolare il 
ricambio generazionale nelle imprese a base familiare, per limitare la scomparsa 
di soggetti professionali e per  proteggere il mercato del lavoro.  
L’attività specifica dell’Unione Europea sul tema della transizione d’impresa 
si è aperta nel gennaio del 1993 con il congresso di Bruxelles per valutare la 
situazione nei diversi Paesi membri e definire le best practices nel campo dei 
trasferimenti d’impresa. 
 Nel 1994, dopo il primo meeting, tutte le parti interessate si consultarono, 
elaborando una specifica relazione che descriveva la situazione del problema. Il 
risultato ottenuto rappresentava l’adozione di una Raccomandazione riguardante 
il trasferimento delle piccole e medie imprese. 
 “Con essa la Commissione Europea invitava gli stati membri della UE a 
ridurre i vincoli di origine civile, commerciale fiscale, sociale, o di altra natura 
che ostacolano la creazione o il mantenimento delle PMI, sancendo così la 
rilevanza della realizzazione di azioni di sostegno a favore della successione 
imprenditoriale”.82 Le misure amministrative e legali che facilitavano il 
trasferimento d’impresa venivano ricondotte ai seguenti aspetti: 83 
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• sensibilizzare l'imprenditore ai problemi della successione e indurlo a preparare 
tale operazione finché è ancora in vita; 
• creare un contesto finanziario favorevole al buon esito della successione; 
• consentire all'imprenditore di preparare efficacemente la sua successione 
mettendo a sua disposizione gli strumenti adeguati; 
• assicurare la continuità delle società di persone e delle imprese individuali in 
caso di decesso di uno dei soci o dell'imprenditore; 
• assicurare il buon esito della successione familiare evitando che le imposte sulla 
successione ereditaria e sulla donazione mettano in pericolo la sopravvivenza 
dell'impresa; 
• incoraggiare fiscalmente l'imprenditore a trasferire la sua impresa tramite 
vendita o cessione ai dipendenti, soprattutto quando non vi sono successori 
nell'ambito della famiglia. 
 
La Raccomandazione invitava inoltre a comunicare entro due anni i progressi 
realizzati dai diversi Paesi. 
Nel febbraio del 1997 a Lille, in Francia, gli Stati membri si riunirono nel 
Forum Europeo sulla trasmissione delle imprese per discutere circa i progressi 
fatti per poter intervenire insieme sul futuro. 
La redazione della Comunicazione, adottata nel marzo del 1998, è stata resa 
possibile grazie ai dati e alle informazioni raccolte nel corso delle precedenti 
riunioni. Essa evidenziava l’intervento di molti di Stati membri per migliorare la 
situazione, andando ad incidere sul proprio corpo normativo, sulla riduzione 
delle tasse riguardanti le successioni e le donazioni, e valorizzando le prospettive 
finanziarie delle imprese.  
Le altre necessità poste in evidenza dalla Commissione vengono così 
schematizzate: 84 
• Semplificazione amministrativa degli atti di compravendita; 
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• Prescrizione di meccanismi di valutazione dell’avviamento aziendale più 
appetibili per i potenziali acquirenti di imprese a rischio di cessazione; 
• Iniziative pubbliche e private tese alla sensibilizzazione, all’informazione e alla 
formazione degli imprenditori; 
• Ruolo delle molteplici figure di intermediari (avvocati, notai, commercialisti) 
necessari nella valutazione di ogni possibile opzione per la successione; 
• Atteggiamento più amichevole e positivo che dovrebbe essere adottato dagli 
istituti di credito verso l’erogazione di prestiti alle Pmi che devono far fronte agli 
elevati costi di acquisto durante la trasmissione d’impresa. 
 
Da questo estratto si evince come la Commissione Europea segnala che, oltre 
agli incentivi fiscali necessari per migliorare il ricambio generazionale, è 
importante definire ed attivare politiche pubbliche e servizi in grado di facilitare 
la diffusione delle PMI. 
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